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En la presente investigación se estudia la gerencia de los directivos y su relación con la 
calidad educativa en la Institución Educativa Nuestra Señora de las Mercedes de la UGEL 
Tambopata, puerto Maldonado, Madre de Dios. La muestra estuvo compuesta por 264 
estudiantes, a quienes se les aplicó dos encuestas que permitieron recoger información y 
medir las variables Gerencia de los directivos  y Calidad educativa, 32 docentes 
permitieron  recoger datos de la primera variable. Los resultados fueron analizados en el 
nivel descriptivo e  inferencial. En el nivel descriptivo se han utilizado frecuencias y 
porcentajes para determinar los niveles predominantes de la gerencia de los directivos y la 
calidad educativa;  en el nivel inferencial, se ha hecho uso de la estadística no paramétrica, 
y se ha utilizado x2 (ji cuadrado).  Los resultados indican que la gerencia de los directivos, 
según la percepción de los estudiantes encuestados, se expresa con un nivel alto. 
Asimismo, predomina el nivel alto en cuanto a la calidad  educativa. De igual manera, las 
dimensiones de la gerencia de los directivos están relacionadas con la calidad educativa. 








In the present investigation there is studied the management of the executives and his 
relation by the educational quality in the Educational Institution Nuestra Señora of the 
Mercedes of the UGEL Tambopata. The sample was composed by 264 students, to whom 
there were applied two surveys that allowed to gather information and to measure the 
variables management of the executives and educational quality, and 32 teachers who 
allowed to gather information of the first variable. The results were analyzed in the 
descriptive level and inferencial. In the descriptive level frequencies and percentages have 
been in use for determining the predominant levels of the management of the executives 
and the educational quality; in the level inferencial, one has used the statistics not 
paramétrica, and as such it has been in use x2 (ji square). The results indicate that the 
management of the executives, according to the perception of the polled students, 
expresses in it forms predominantly with a high level. Likewise, it predominates over the 
high level as for the educational quality. Of equal way, all the dimensions of the 
management of the executives are related to the educational quality. 





En esta investigación titulada  La gerencia de los directivos y su relación con la 
calidad educativa en la Institución Educativa  Nuestra Señora de las Mercedes del nivel 
secundario de la UGEL Tambopata Puerto Maldonado-2009, se expone los hallazgos 
encontrados tanto teórica como empíricamente. 
Aporta al conocimiento de la gestión  educacional en cuanto a la calidad educativa y 
su relación con la capacidad que tienen los directivos de una institución educativa para 
gerenciar. Para cumplir con este propósito se ha indagado las teorías acerca de gerencia 
educativa y calidad educativa. Asimismo, se ha aplicado un instrumento para medir la 
percepción que tienen docentes y alumnos de estas variables y sus indicadores. 
El análisis estadístico inferencial ha permitido verificar la hipótesis de que existe una 
relación altamente significativa entre la gerencia de los directivos y la calidad educativa. 
Para una mejor comprensión de esta investigación se la ha dividido en las siguientes 
partes: 
1) Fundamento teórico de la investigación, en el que se expresan los antecedentes 
del problema, haciéndose referencia al marco conceptual que sustenta la 
perspectiva desde la cual son planteados los aspectos centrales de la 
investigación, como es gerencia de los directivos, toma de decisiones, 
funciones generales, liderazgo gerencial, así como calidad educativa, eficacia, 
eficiencia y funcionalidad.  
2) Planteamiento del problema, en el que definimos y formulamos el problema, su 
importancia, así como las limitaciones de la investigación. 
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La metodología, en la cual se expresan los objetivos de la investigación, las hipótesis 
y variables,  la metodología, el diseño de la investigación,  la población y  
muestra.  
3) El trabajo de campo, en signan los datos que dan validez y confiabilidad a los 
instrumentos de investigación, las técnicas de recolección, así como el  
tratamiento estadístico empleado, el cual está expresado en el nivel descriptivo 
e inferencial y la discusión de resultados. 
En la parte final se consigna las conclusiones y recomendaciones. Luego las 









Capítulo  I.  
Planteamiento del problema 
1.1. Determinación del problema 
La educación peruana atraviesa una crisis en el área de gestión educativa y el 
desempeño del personal docente y administrativo. Tal situación se ha generado por la 
influencia de cambios a nivel mundial, regional y local. La globalización, el avance de la 
tecnología de la información y las comunicaciones, los han generado las actividades 
humanas, incluidas la educación. Nuevos paradigmas están cambiando las formas de 
pensar y actuar en las disciplinas. A la vez, el nuevo contexto se caracteriza por una mayor 
competitividad y la búsqueda de la calidad en los procesos y en los resultados, así como la 
búsqueda de una mayor eficiencia y eficacia. 
Estos cambios influyen en la gestión educativa de nuestras instituciones educativas. 
En los últimos años, se han evidenciado esfuerzos por mejorar la eficiencia gerencial de 




Una observación empírica revela que los directores no desarrollan la gestión 
pedagógica, no le dan importancia al aspecto académico, al uso de los materiales 
educativos, la capacitación docente. Esta situación afecta la calidad académica de los 
estudiantes de educación secundaria. Tal estilo influye también en el personal docente y 
administrativo. 
El director debe generar un ambiente, adecuado, de confianza, demostrando 
capacidades significativas, en el manejo de los nuevos paradigmas relacionados con el 
desarrollo institucional, modelos pedagógicos congruentes con la modernidad educativa e 
imbuir de este espíritu al personal de la institución. 
Se necesita, una gestión innovadora a cargo de los directivos de las instituciones 
educativas. Dentro de este contexto, los resultados que más interesan a la gerencia 
educativa son la productividad, la eficiencia en desempeño del personal administrativo y la 
calidad educativa, el servicio que prestan a los docentes, padres de familia y alumnos. 
La gestión educativa de las tradicionales escuelas plantea serios desafíos a los 
directores,  y el personal directivo en general.   Cualquier gestión eficiente o ineficiente, 
tendrá efectos en el proceso de enseñanza-aprendizaje.  Por lo tanto, la calidad de la 
educación se puede medir por la calidad de la gestión educativa. Se puede verificar que a 
una mala gestión educativa podría corresponder una baja calidad de la enseñanza.  
El gerenciamiento de los directivos tiene efecto directo en el tipo de clima 
institucional y el clima escolar. Nuestras escuelas públicas se caracterizan por la existencia 
de diversos grupos y los frecuentes conflictos entre el personal administrativo y docentes,  
lo cual afecta la aplicación de una gestión educativa eficiente y efectiva. 
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Otra característica es la falta de comunicación entre directores y personal docente y 
administrativo, además de la poca participación del personal administrativo en la  gestión 
pedagógica, lo que conduce a  una gestión deficiente, al incumplimiento de las funciones 
de gestión institucional y gestión  pedagógica, y al fracaso del sistema educativo. 
Durante las dos últimas décadas se han advertido esfuerzos e iniciativas para mejorar 
la  gestión educativa en nuestro país. Estas iniciativas han surgido por la influencia de 
nuevas tendencias tanto en la sociología de la educación, en la planificación educativa y en 
la gestión del sistema escolar. El presente trabajo pretende contribuir al estudio de los 
estilos de gestión del director y el desempeño del personal administrativo.  
1.2. Formulación del problema 
1.2.1. Problema general  
Pg. ¿Qué relación existe entre la gerencia de los directivos en la calidad educativa en la 
Institución Educativa Nuestra Señora de las Mercedes del nivel secundario en la  
UGELTambopata, 2009? 
1.2.2. Problemas específicos  
Pe. 1. ¿Cuál es la relación entre la toma de decisiones de los directivos y la calidad 
educativa en la Institución Educativa Nuestra Señora de las Mercedes del nivel 
secundario en la  UGEL Tambopata, 2009? 
Pe. 2. ¿Cómo se relacionan las funciones Gerenciales de los directivos y la calidad 
educativa en la institución educativa Nuestra Señora de las Mercedes del nivel 
secundario en la UGEL Tambopata, 2009? 
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Pe. 3. ¿Cuál es la relación entre el liderazgo gerencial de los directivos y la calidad 
educativa en la Institución Educativa Nuestra Señora de las Mercedes del nivel 
secundario en la  UGEL Tambopata, 2009? 
1.3. Objetivos 
1.3.1. Objetivo general  
Og. Establecer la relación de la gerencia de los directivos en la calidad educativa en la 
Institución Educativa Nuestra Señora de las Mercedes del nivel secundario en la 
UGEL Tambopata 2009. 
1.3.2 Objetivos específicos  
Oe. 1. Conocer la relación existente entre la toma de decisiones de los directivos y la 
calidad educativa en la institución educativa Nuestra Señora de las Mercedes del 
nivel secundario en la UGEL Tambopata 2009. 
Oe. 2. Determinar el grado de relación de las funciones gerenciales de los directivos y la 
calidad educativa en la institución Educativa Nuestra Señora de las Mercedes del 
nivel secundario  en la UGEL Tambopata 2009. 
Oe. 3. Establecer la relación existente entre liderazgo gerencial de los directivos y la 
calidad educativa en la Institución Educativa Nuestra Señora de las Mercedes del 
nivel secundario en la UGEL Tambopata 2009. 
1.4. Importancia y alcance de la investigación 
La importancia de la presente tesis se encuentra  en los resultados obtenidos y  




Se encuentra  en el uso de la metodología científica ya que nos ha permitido entender 
con objetividad la relación entre la gerencia y la calidad educativa en la muestra de 
estudio; del mismo modo, valorar los aportes, que se apoyan en las bases teóricas y 
metodológicas de la investigación educacional, que demuestra la importancia de la 
gerencia como estrategia en la mejora de la calidad educativa. Con ello se ha buscado 
mejorar el nivel de la calidad educativa y comprobar su validez como un aporte al 
mejoramiento de la gerencia de la Institución Educativa Nuestra Señora de las Mercedes 
del nivel secundario.   
Importancia práctica 
La presente tesis tiene como objetivo que el lector  tome conciencia de la 
importancia de la gerencia, y la relación que tiene con la calidad educativa  que brindan las 
instituciones educativas, por lo cual es pertinente el estudio de las variables involucradas 
en la educación, puesto que de ellas dependerá la calidad educativa y el buen rendimiento 
de docentes y estudiantes.  
Importancia social 
Es importante porque responde a las necesidades actuales sociales y culturales,  
proporcionando elementos de juicio útiles, los cuales constituyen referentes importantes 
para una óptima gerencia y un factor estratégico en el mejoramiento de la calidad 
educativa. 
Respecto de los alcances de este estudio, señalamos: 
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a) Alcance espacial-institucional: Institución Educativa Nuestra Señora de las 
Mercedes, UGEL Tambopata, Puerto Maldonado Madre de Dios 
b) Alcance temporal: actual (años 2009 – 2010). 
c) Alcance temático: gerencia y  calidad educativa. 
d) Alcance institucional: Estudiantes, docentes, padres de familia y comunidad. 
1.5. Limitaciones de la investigación 
Las limitaciones que se encontró en el proceso de investigación fueron las siguientes: 
a) Recelo por parte de los directivos para la aplicación de las encuestas. 
b) Dificultades en cuanto al acceso  a las aulas para el recojo de datos por parte de 
los docentes, que se pudo llevar a cabo después de la campaña de 
sensibilización. 
Escaso soporte teórico  actualizado y traducido al español, en cuanto a las variables 
de estudio,  dificultando la construcción del marco teórico de la presente tesis. Esto fue 










Capítulo II.  
Marco teórico 
2.1. Antecedentes de la investigación  
La  indagación bibliográfica acerca del problema de investigación y las variables de 
estudio ha permitido encontrar algunas investigaciones que se han publicado y que a 
continuación describimos. 
2.1.1. Antecedentes internacionales  
Rodríguez (2000) llevó a cabo una investigación etnográfica con el propósito de 
comparar estilos reales de gestión en instituciones de diferente dependencia administrativa, 
y establecer relaciones con la calidad de la enseñanza y los resultados del aprendizaje. Se 
escogieron 5 escuelas de educación básica (primera y segunda etapas) ubicadas en una 
misma parroquia del oeste de Caracas, cada una de un tipo de dependencia administrativa 
diferente: nacional, distrital, privada, parroquial y Fe y Alegría. Se recogieron 
informaciones sobre unas 87 variables agrupadas en 3 aspectos: gestión escolar 
(organización, funcionamiento, planta física, personal, comunicación, supervisión, etc.); 
gestión pedagógica (planificación, interacciones, contenidos, teorías y creencias de los 
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docentes, etc.) y resultados (conocimientos en lengua y matemática, opiniones de los 
representantes.) Se utilizó la observación directa, entrevistas, análisis de documentos, 
cuestionarios, pruebas de conocimiento, notas de campo, grabaciones y fotografías. Se 
encontró una clara relación entre la dependencia administrativa de la escuela, los procesos 
de gestión escolar y algunos aspectos de la gestión pedagógica. La escasa autonomía de los 
directores de las escuelas oficiales se revela como una desventaja para una mejor gestión, 
no obstante estos directores son más eficientes en la aplicación de la política de atención a 
los más pobres. 
Sammons et al (1995) resumen diferentes investigaciones realizadas en Gran Bretaña 
y Estados Unidos sobre factores incidentes en la  gestión educativa. Los factores que 
enumeran como incidentes en la gestión educativa, a partir de los resultados de esas 
investigaciones, no son demasiado distintos de aquellos mencionados por otros 
investigadores: 
- Liderazgo profesional (firme y propósito, participativo y con   competencia 
profesional). 
- Visión y metas compartidas (unidad de propósitos, colaboración, consistencia). 
- Ambiente favorable de aprendizaje (clima ordenado, ambiente de trabajo 
atractivo). 
- Concentración en la enseñanza y en el aprendizaje (buen uso del tiempo, 
énfasis académico, orientación al rendimiento). 
- Expectativas elevadas (altas expectativas, expectativas comunicadas, 
proporcionar retos intelectuales). 
- Esfuerzo positivo (disciplina clara y compartida, retroalimentación). 
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- Seguimiento del progreso (estudio de itinerarios, evaluación de la escuela). 
- Derechos y responsabilidades (autoestima, responsabilidad, control del  
trabajo). 
- Enseñanza intencional (organización eficiente intra y extra aula, claridad de 
objetivos, prácticas adoptadas). 
- Una organización para el aprendizaje (desarrollo de la profesionalización y del 
clima organizacional). 
- Cooperación familia-escuela (implicación de los padres). 
Similares conclusiones se encuentran en diversas investigaciones nacionales. En otro 
estudio, Sancho et al (1998) analizó las variables de gestión más relevantes en un grupo de 
escuelas subvencionadas que han obtenido puntajes SIMCE superiores a un 89%. Entre sus 
conclusiones destaca que estas escuelas se caracterizan por: 
- Un director siempre presente en todo (en lo académico, técnico y humano). 
- Autonomía técnica pedagógica del establecimiento. 
- Existencia de una fuerte cultura escolar. 
- Calidad humana y profesional del profesor que cumple un rol fundamental  
para la    efectividad escolar. 
- Presencia diaria y constante del docente. 
- Sensibilización positiva hacia los niños y padres sobre la educación. 
- Efectiva utilización de recursos pedagógicos por parte de los docentes. 
- Tiempo para conversar e intercambiar experiencias educativas. 
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El hecho de identificar factores de eficacia no responde a la pregunta sobre cómo 
llegar a reunirlos. Para eso es importante detectar, por vía de contraste, cómo son las  
escuelas poco eficaces y, además, definir mejor qué sucede con aquellas que se deterioran 
o que mejoran. 
Son relevantes los trabajos de Teddlie y Stringfield (1993), Reynolds (1996) y Stoll y 
Fink (1996). Hay ciertos factores adicionales para explicar la ineficacia o pérdida de 
eficacia de las escuelas. Por ejemplo: falta de visión (los profesores no participan de un 
proyecto común), ausencia de liderazgo (directores con bajas expectativas, poco 
comprometidos), resultados disfuncionales entre los profesores (reactivos, poca confianza 
en sí mismos, inestables, con bajas expectativas personales y, en referencia a sus alumnos, 
dificultades en el manejo conductual de la clase). 
Se insistió en dichos estudios que la solución no es transferir directamente los 
“factores de eficacia” a escuelas poco eficaces. En cambio, sería preciso llevar en cuenta 
las condiciones de cada establecimiento para poner en funcionamiento el saber cotidiano 
de los actores educativos e integrarlo con el saber experto, aumentar los niveles de 
sensibilidad frente a los problemas y el compromiso institucional de los actores. 
A similares conclusiones arriban las investigaciones coordinadas en Chile por Sergio 
Arzola. En un estudio realizado en la comuna de Ñuñoa (España) en 8 colegios particulares 
y 9 municipalizados, con una muestra de 560 estudiantes pertenecientes a 28 cursos 
diferentes, se analizaron 51 variables en ambos tipos de colegios, excluyendo las variables 
curriculares y de la sala de clase. Los resultados permiten afirmar que no existe un sistema 
educativo sino uno doble, donde las diferencias se presentan significativas en 36 de las 51 
variables analizadas. Conclúyase de allí que las diferencias entre establecimientos serían el 
núcleo explicativo de las variables seleccionadas.  
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Posteriormente se amplió este estudio. En 1985 se inició una investigación que siguió 
durante 4 años a una cohorte de 1,500 alumnos, perteneciente a 113 colegios de la Región 
Metropolitana, y a 500 padres. Se controlaron las variables de origen socioeconómico, 
familiar, religioso y educacional y se definieron como variable explicativas el tipo de 
establecimiento y el clima educacional. Se constató que las diferencias de rendimiento de 
los estudiantes, sus percepciones de la escuela, de su familia y de sí mismos no solo están 
afectadas por las variables de origen socio-económico y cultural sino que se hallan 
fuertemente mediatizadas por el tipo de organización y dependencia administrativa de la 
escuela (Arzola 1988). El artículo “Un triste equívoco: escuela y juventud” (Arzola 1985) 
resume las principales conclusiones. En este caso las diferencias inter-establecimientos se 
elevan a 71,6% de las variables consideradas, es decir, 63 de las 88 variables. 
Asimismo, González (1993), en su trabajo Influencia de la acción gerencial del 
director de educación básica en la participación docente, analizó los estilos de liderazgo 
del director de Educación Básica y su influencia en la participación de los docentes.  
El estudio se realizó en el Distrito Escolar Nº 2 del Estado Aragua, del cual se extrajo 
una muestra que constituyó el 25 % de los docentes que conformaron la población en 
estudio. Para la recolección de los datos acerca de las variables en estudio, se utilizó un 
cuestionario estructurado tipo escala de Likert dirigido a los docentes seleccionados al 
azar. El tratamiento de los resultados comprendió un análisis descriptivo de los datos y un 
análisis de varianza. 
Los resultados obtenidos permitieron confirmar que el estilo democrático de 
liderazgo permite un alto porcentaje en el índice de participación de los docentes, tanto en 
la planeación como en la ejecución de las diferentes actividades de la organización. De la 
misma forma, se logró determinar que existe una relación entre el estilo de liderazgo del 
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director y la participación del docente. A pesar de todo lo acotado, muchos directores, 
supervisores y administradores educativos, defienden el estilo autocrático de liderazgo en 
la administración educativa. 
2.1.2. Antecedentes nacionales 
Rincón (2005), en su estudio titulado Relación entre los estilos de liderazgo del 
director y el desempeño de los docentes en las Instituciones Educativas de Andahuaylas  
en el Valle de Chumbao, señaló que el desempeño docente depende del estilo de liderazgo 
adecuado del director, y que este puede incrementar el desempeño docente. Señala que el  
estilo democrático y situacional del director motiva a los docentes en su desempeño, 
priorizando el aspecto académico y la formación integral de los educandos. 
Acosta (1999), en su tesis titulada La gestión administrativa  y la calidad de la 
educación a nivel primario en el CEP María de la Encarnación, llegó a la siguiente 
conclusión: La gestión administrativa en el centro educativo estudiado promueve el 
mejoramiento de la calidad de la educación, con la acción interdisciplinaria, que abarca 
aspectos técnicos pedagógicos, económicos y administrativos, y con la participación 
oportuna de las instancias del CEP hacia una calidad de vida. 
Ramírez (2002) en la tesis titulada Relación entre la gestión administrativa y la 
calidad educativa para la formación del docente del I.S.P. San Juan de Iquitos, llegó a la 
siguiente conclusión: 
La gestión académica del control sistémico ha influenciado en el cumplimiento de 
reglamentos, disposiciones y calendarización académica, y en la calidad de la educación 
superior.  Se demuestra que las acciones lograron alcanzar objetivos relacionados con 
programas de capacitación al personal administrativo. La gestión administrativa,  mediante 
27 
 
el establecimiento de programas estratégicos, permitió influenciar en las condiciones 
académicas y favorables del personal docente. 
Aliaga y Castro (2004) realizaron un estudio en Huancayo titulado Visión de la 
calidad educativa: modelo de educación peruana aplicado en el C.E.M. 17 de septiembre 
del A.H. Juan Parra del Riego. Éste fue realizado con el objetivo de escribir cómo es la 
relación entre profesor – alumno, no solo en el aspecto académico, sino también la 
comunicación como sujetos sociales, además del impacto de las capacitaciones a 
profesores en el desarrollo de la gestión pedagógica en el Colegio 17 de Septiembre. Entre 
las conclusiones a las que llega se encuentran: 
Que la educación que se imparte en el Perú está orientada hacia perspectivas de 
“calidad educativa”, donde el alumno es formado de manera integral para integrarse a la 
sociedad aportando ideas y soluciones a los problemas. Este sistema causa mucha 
controversia, tal es así que los docentes del colegio en mención no avalan la perspectiva de 
educación, pues, por ejemplo, en las capacitaciones se dice que la educación debe 
desarrollar capacidades en el alumno como persona. Esta cuestión produce en él diferentes 
frustraciones al rendir exámenes de admisión en los centros superiores, donde evalúan 
conocimientos de  materias de enseñanza y no capacidades. Por tanto, la calidad educativa 
está sesgada, solamente se la menciona.  
En cuanto, a la relación profesor – alumno, se precisa que el profesor debe formar al 
alumno de manera asistida, comprendiéndolo y motivándolo para que se desenvuelva 
mejor en la clase como persona social. Es un aspecto importante que no incide y desarrolla 
dentro del plan de educación peruana ni en las capacitaciones a los profesores que se dan 
en el país. 
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2.2. Bases teóricas 
2.2.1. Gerencia de los directivos 
2.2.1.1. Concepto de gerencia de directivos  
Drucker estableció de manera escueta este concepto: La gerencia es el órgano 
específico y distintivo de toda organización. 
Matsushita consideró que la gerencia siempre debe desenvolverse con una política de 
dirección abierta, a la que describe de la  siguiente manera: La dirección abierta significa 
confianza en los empleados,  comunicación fácil dentro de la empresa, alta moral de los 
trabajadores y solidaridad empresarial.  
El principio de dirección abierta también se aplicará al nivel de sección  o división. 
Cada miembro deberá informarse de lo que está  sucediendo en su sección o división. El 
jefe de grupo deberá exponer su política y los objetivos a corto y  largo alcance. Así 
empleados cooperarán para llegar a las metas propuestas.  
Sallenave consideró fundamental orientarnos hacia una gerencia integral, que 
consiste en relacionar las fuerzas del manejo de una organización en busca de una mayor 
competitividad: La estrategia, para saber a dónde vamos y cómo lograrlo; la organización, 
para llevar a cabo la estrategia eficientemente; la cultura, para dinamizar la organización y 
animar a su gente.  
En el ámbito de la docencia, se habla de gerencia, gerente, gerencial, no siempre con 
la precisión del significado.  Manes denominó gerenciamiento institucional educativos al 
proceso de conducción de una institución educativa por medio del ejercicio de un conjunto 
de habilidades directivas orientadas a planificar, organizar, coordinar y evaluar la gestión 
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estratégica de aquellas actividades necesarias para alcanzar eficacia pedagógica, eficiencia 
administrativa, efectividad comunitaria y trascendencia cultural.  
Alvarado  (2000): opinó que se entiende como la aplicación de un conjunto de 
técnicas, instrumentos y procedimientos en  el manejo de los recursos y desarrollo de las 
actividades institucionales.                
Sin embargo, se puede encontrar distintas maneras de concebir la gestión según sea 
el objeto del cual se ocupa y los procesos involucrados. En este marco, según sea el objeto 
o proceso contemplado, se obtienen definiciones, las que, por una parte, ponen de relieve el 
hecho de que la gestión tiene que ver con los componentes de una  organización en cuanto 
a sus arreglos institucionales, la articulación de recursos y los objetivos.  
Otras definiciones estuvieron centradas en la interacción entre personas. Así, se 
asume una visión de la gestión focalizada en la movilización de recursos. En esta 
perspectiva, es "una capacidad de generar una relación adecuada entre la estructura, la 
estrategia, los sistemas, el estilo, las capacidades, la gente y los objetivos superiores de la 
organización considerada". O dicho de otra manera, la gestión es "la capacidad de articular 
los recursos de que se disponen de manera de lograr lo que se desea". 
Una visión que evoca la supervivencia de una organización desde sus procesos, 
sugiere concebir la gestión como la generación y manutención de recursos y procesos en 
una organización para que ocurra lo que se ha decidido. 
Desde la perspectiva centrada en la interacción de los miembros de una organización, 
la gestión toma distintas definiciones. En esta perspectiva se percibe que las personas 
actúan en función de la representación que tengan del contexto en el cual operan. Por 
ejemplo, podemos decir con Agryss y Schon (1978) que la acción en una organización es 
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una acción deliberada, y toda acción deliberada tiene una base cognitiva, refleja normas, 
estrategias y supuestos o modelos del mundo en el cual se opera". Por ello, podemos decir 
que la gestión es la capacidad de articular representaciones mentales de los miembros de 
una organización". 
Otro enfoque es el lingüístico, el cual está focalizado en la comunicación. Concibe 
que las personas se movilicen mediante compromisos adquiridos en la conversación. Así, 
la gestión es la capacidad de generar y mantener conversaciones para la acción. 
La visión centrada en los procesos, vincula la gestión al aprendizaje. Uno de los 
artículos que más impacto ha tenido en la reflexión acerca de estas materias fue publicado 
en 1988 en el Harvard Business Review por Arie de Geus titulado "Planning as learning". 
En él se concibe la acción de la gestión como “un proceso de aprendizaje de la adecuada 
relación entre estructura, estrategia, sistemas, estilo, capacidades, gente y objetivos 
superiores, tanto hacia el interior de la organización como hacia el entorno”. En esta misma 
línea, Peter Senge, en la Quinta Disciplina, define el aprendizaje como “el proceso de 
expansión de las capacidades de lograr lo que deseamos lograr”. El aprendizaje es no sólo 
una elaboración personal, sino que se constituye y se verifica en la acción. Por lo tanto, la 
gestión concebida como un proceso de aprendizaje continuo es la supervivencia de una 
organización mediante una articulación constante con el contexto.  
En las visiones de la gestión está los temas del aprendizaje, el aprendizaje continuo, 
la generación de valores, la visión compartida, las interacciones y las representaciones 
mentales, que son también temas comunes en el universo conceptual de la educación.  Este 
punto sugiere que la evolución de la gestión se acerca a la evolución del pensamiento de la 
educación. Este aspecto debería ser un elemento favorable para establecer una relación 
adecuada entre gestión y educación. 
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2.2.1.2. La gestión educativa  
2.2.1.2.1. Origen  
La gestión educativa data de los años sesenta en Estados Unidos, de los años setenta 
en el Reino Unido y de los años ochenta en América Latina.  
2.2.1.2.2. Concepto de gestión educativa  
Es una disciplina de desarrollo reciente, por lo que tiene un bajo nivel de 
especificidad y de estructuración. Por estar en un proceso de búsqueda de identidad y ser 
aún una disciplina en gestación, constituye un caso de relación entre teoría y práctica. 
2.2.1.2.3. Objetivo de la gestión educativa  
La gestión educativa busca aplicar los principios generales de la gestión al campo 
específico de la educación. El objeto de la disciplina es el estudio de la  organización del 
trabajo en el campo de la educación. Por lo tanto, está determinada por el desarrollo de las 
teorías generales de la gestión y los de la educación. 
     Pero no se trata de una disciplina teórica. Su contenido disciplinario está 
determinado tanto por los contenidos de la gestión como por la cotidianidad de su práctica. 
La gestión educativa se constituye por la puesta en práctica de los principios generales de 
la gestión y de la educación. En este sentido es una disciplina aplicada, es un campo de 
acción. 
     En el período actual, la práctica está influenciada por el discurso de la política 
educativa y por los esfuerzos en la ejecución de las políticas educativas. Por lo tanto, su 
contenido tiende a avanzar en medio de los cambios que se producen en las políticas 
educativas, las presiones para implementar la política en vigor, y por su práctica en sí, es 
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decir, la que resulta de los ajustes de la práctica con las presiones “desde arriba”. Por este 
hecho, es de notar que la gestión educativa no es solamente pragmática como podría 
pensarse, sino que la dimensión política está inscrita en su práctica. 
     En su estado actual, la gestión educativa es una disciplina en gestación en la cual 
interactúan los planos de la teoría, los de la política y los de la pragmática. Entonces, como 
puntos metodológicos para comprender la naturaleza del área de la gestión educativa es 
necesario: i) conocer los planteamientos teóricos subyacentes en las disciplinas madres que 
la generan y la contienen: el área de la gestión y el área de la educación; y ii) entender el 
sentido y los contenidos de las políticas educativas. 
2.2.1.2.4. Áreas de la gestión educativa 
a) Área operativa 
Es la encargada directa de los propósitos propios y específicos de la institución, que 
propicia el desarrollo cognitivo y la socialización de los alumnos. 
b) Área estratégica 
Llamada también de Dirección, es responsable por la planeación, orientación y 
dirección del plantel. 
c) Área de apoyo 
Organiza los procesos administrativos o de soporte de la gestión que tiene que ver 




2.2.1.5. Componentes de la gestión educativa 
a)   Principios de la gestión educativa 
Principio de la misión educativa 
Está referido a tener que privilegiar el aprendizaje de los estudiantes, pues la 
educación de ellos es el fin de la escuela; por lo tanto las acciones deben ser canalizadas 
para lograr este objetivo. 
Principio de unidad 
Significa que la organización escolar debe responder con un sentido convergente o 
de unidad de esfuerzos y propósitos. 
Principio de competencia 
Se refiere a la necesidad de tomar en cuenta las habilidades y competencias de cada 
persona, en virtud de la especialización o del contenido de la gestión más eficiente, para  
aplicarla en el lugar que tendrá mayor rendimiento y realización, lo que contribuirá a 
optimizar el funcionamiento de la organización. 
Principio de jerarquía o de autoridad 
Establece un orden escalonado que vincula los distintos órganos de una organización, 
en el cual la dirección ejerce funciones y como tal dirige, impulsa, ordena, sin disminuir las 





Principio de coordinación  
Permite establecer niveles de coordinación ágil y oportuna, con la finalidad de 
obtener resultados del modo más eficiente y con la mejor economía de medios, donde la 
sincronización de acciones es el elemento indispensable  por medio de una fluida  
comunicación. 
Principio de liderazgo eficaz 
Todas las organizaciones necesitan de líderes, que no solo motiven a los 
subordinados a satisfacer sus metas y necesidades personales, sino también a la realización 
de los objetivos institucionales. 
Principio de toma de decisiones estratégicas  
Es el centro de las funciones en el proceso administrativo, pues administrar es saber 
tomar decisiones y ponerlas en acción. Esto implica establecer atribuciones y 
responsabilidades bien definidas en la ejecución de acciones y resultado. 
Principio de planeación estratégica 
Es el proceso de seleccionar metas, determinar políticas y programas necesarios  para 
lograr los objetivos deseados por la organización. Debe abarcar los niveles y ser adaptables 
a las condiciones cambiantes. 
Principio de control eficaz 
Conlleva una evaluación permanente que proporcione información, a fin de orientar 
las decisiones y asegurar la conducción de las tareas en función de lo planeado. 
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b)  Estructura organizativa 
Es el conjunto de unidades administrativas ordenadas en forma racional y 
sistemática, de manera que conforman un todo para evitar duplicidades, interferencias, 
conflictos de jerarquía y otros factores limitantes que impiden tomar decisiones y participar 
colectivamente. 
c)  Los procesos de gestión 
Son el conjunto de acciones de planeamiento, organización, dirección, control y 
evaluación necesarios para una conducción eficaz de la labor educativa. Por tal motivo, no 
se puede conducir bien la ejecución de labores cotidianas si no se ha realizado un adecuado 
proceso de planeamiento, señalando metas, programando las acciones, seleccionando los 
equipos encargados, previniendo los recursos necesarios y además, evaluando 
permanentemente el trabajo, ya que es un elemento clave para iniciar un nuevo proceso de 
planificación, en donde se conjuguen las deficiencias, se refuercen y profundicen las 
estrategias exitosas. Los procesos de gestión a nivel de las instituciones educativas se 
materializan en tres áreas básicas: 
Gestión  institucional 
Actividades referidas al proceso de planificación, dirección y organización de la 
institución educativa (instrumentos de gestión, liderazgo del director, toma de decisiones, 







Se consideraron los aspectos relacionados con la propuesta pedagógica (currículo, 
principios educacionales, principios psicopedagógicos, metodología de la enseñanza – 
aprendizaje, el sistema de evaluación, materiales educativos, estilos de aprendizajes). 
Clima institucional 
Es el ambiente generado en una institución educativa a partir de las vivencias diarias 
de sus miembros que afectan la vida orgánica. La acción simultánea del contexto, 
organización y gestión, así como la práctica de sus integrantes, generan una atmósfera 
psicológica peculiar, la cual influye en la mentalidad y conducta de todos ellos, implicando 
actitudes, valores, creencias y motivaciones, expresadas en las relaciones personales y 
profesionales, lo cual constituye una serie de comportamientos y modelos conductuales 
demostrados por los miembros de la organización. 
2.2.1.6. Funciones administrativas o gerenciales en la educación 
2.2.1.6.1. Planeamiento educativo 
Las instituciones educativas, para lograr un desarrollo armónico y trascendente, 
requieren de la planificación de sus actividades. La planificación educativa es el proceso de 
ordenamiento racional y sistemático de actividades y proyectos a desarrollar, asignando 
adecuadamente los recursos existentes, para lograr los objetivos educacionales. 
2.2.1.6.2 Principios de la planificación educativa 
Racionalidad: Como proceso racional responde a una secuencia lógica, producto del 
razonamiento del planificador. 
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Previsión: Un planteamiento es para el futuro, en base a información histórica. 
Universalidad: El plan debe contener de manera integral las actividades de las 
diversas áreas o unidades orgánicas de la institución. 
Unidad: Toda entidad debe tener un plan único que oriente su desarrollo integral, 
armónico y coordinado, es decir, sistémico. 
Flexibilidad: Con el fin de adaptarse con facilidad según varíen las circunstancias. 
Continuidad: La planificación es un proceso permanente de previsión, ejecución y 
revisión constante. 
Tipos de planes: Los planes se clasifican en base a los siguientes criterios: 
Dimensión espacial 
- Plan  Nacional. 
- Plan Regional. 
- Plan Institucional. 
- Proyecto. 
Dimensión temporal 
- Plan operativo o de corto plazo (plan anual). 
- Plan táctico o de mediano plazo (3 a 5 años). 
- Plan estratégico o de largo plazo (más de 5 años). 
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2.2.1.6.3. La planeación estratégica 
El pensador estratégico es informado y visionario. La planeación estratégica es el 
proceso de seleccionar metas de una organización, determinar las políticas y programas 
necesarios para lograr los objetivos que conduzcan hacia las metas y el establecimiento de 
métodos para poner en práctica las políticas y programas estratégicos. 
El proceso de planeación debe ser conducido por la alta dirección, porque es la 
responsable de alcanzar los objetivos de la organización. Debe abarcar los niveles de la 
organización, y ser adaptable a las condiciones cambiantes. Es un proceso racional y una 
actitud intencional para observar y proyectarse en el futuro deseable y no solo posible de la 
institución, para mantener una concordancia permanente entre los propósitos y metas, las 
capacidades de la organización y las oportunidades que siempre son cambiantes. 
En tanto proceso administrativo, trata de elaborar un modelo o instrumento de trabajo 
institucional de largo plazo, integrado por la visión, misión, objetivos y estrategias 
enunciados de tal forma que definan el perfil de la organización que se desea y que puede 
ser alcanzado mediante los siguientes procesos. 
Organización 
La organización como función del proceso administrativo consiste en la clasificación 
de actividades, para asignar a personas para su ejecución, mediante el uso de recursos, con 
el fin de lograr los objetivos institucionales. 
Dirección 
Esta función administrativa  es la más estratégica para dinamizar el funcionamiento 
institucional y se ejercita mediante la influencia personal sobre los subalternos-docentes y 
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no docentes-, para que debidamente orientados y conducidos realicen en forma entusiasta  
y eficiente sus funciones, tendientes al logro de los objetivos y metas. En la dirección se 
aplican con mayor precisión los aportes de la ciencia de la conducta. 
La función directiva, a la par que indica la capacidad para conducir personas, implica 
un don especial para ser reconocido y seguidos por los subalternos, puesto que no es 
posible el acatamiento de las órdenes si no existe un mínimo de aceptación de quien la 
imparte. Para ello, el directivo deberá evidenciar  características que lo hagan merecedor 
del espontáneo seguimiento, como: 
- La personalidad que manifiesta. 
- La competencia profesional. 
- La causa que representa, enarbolando las aspiraciones e inquietudes de su 
personal. 
- Los principios y valores éticos que practica. 
- Para el ejercicio de la función directiva es necesario contar con una serie de 
habilidades y cualidades personales: 
- Capacidad para tomar decisiones.  
- Capacidad para el diálogo. 
- Capacidad para llegar el consenso. 
- Transparencia en su gestión. 
- Capacidad de tolerancia. 
- Capacidad para manejar los conflictos. 
- Capacidad de liderazgo. 
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- Disposición para asumir responsabilidades y correr los riesgos inherentes. 
- Disposición para  trabajar en forma intensa y en largas jornadas. 
- Habilidad para apreciar oportunidades. 
- Habilidad para mantenerse firme (seguridad en sí). 
- Capacidad para promover y adaptarse a los cambios. 
- Deseo de superación (ambición, perseverancia). 
Ejecución 
Es el cumplimiento del plan. Viene  a ser la realización de lo previsto en el plan bajo 
la dirección de un coordinador o  directivo, y realizaremos tarea como: 
- Comunicar y explicar los objetivos a los subordinados. 
- Conducir y guiar a los subordinados para mejorar potencialidades laborales y 
trabajar eficientemente. 
El control 
La educación requiere de diversos mecanismos tendentes a un control de la calidad 
educativa, que tanta falta hace en nuestro país. No existen métodos ni órganos específicos 
destinados a esta tarea. 
Por control de calidad educativa debemos entender la acción de cautela y 
verificación sistemática del proceso educativo, con el fin de que el producto educativo 
(niños, jóvenes o adultos educados) responda a las expectativas de la institución, y, por 
ende, de la sociedad, que satisfagan algunos estándares establecidos en términos de nivel 
de conocimientos, dominio de habilidades, práctica de valores. 
41 
 
Lo que se busca con el control de la calidad educativa es la prevención de que el 
producto educativo alcance el nivel de los requerimientos de la sociedad y que merezca la 
satisfacción tanto de los padres como de los estudiantes. La supervisión educativa, como 
disciplina pedagógica, tiene como una de sus funciones el control educativo, con fines de 
asesoramiento y ayuda al docente, a la institución y a la administración. Aún adolece de 
una serie de deficiencias para cumplir tal misión. 
La  evaluación institucional 
Evaluar es comparar para encontrar diferencias y semejanzas entre los resultados 
obtenidos y los objetivos propuestos.  
Desde una perspectiva administrativa puede constituir una técnica inherente al 
control para ofrecer información integral y confiable con relación al funcionamiento y 
logro de resultados de una entidad educativa, con fines de diagnóstico y mejoramiento 
institucional. 
La calidad en la enseñanza depende de la gestión educativa que  los funcionarios 
desarrollen al frente de los centros educativos.  La gestión educativa de nuestras 
tradicionales escuelas plantea serios desafíos para los directores,  y para los educadores.   
Cualquier gestión eficiente o ineficiente tendrá efectos en el proceso de enseñanza-
aprendizaje.  Por lo tanto, la calidad de la educación se puede medir por la calidad de la 
gestión educativa. Como lo sostiene Casassus (2000: 18) “Las reformas educativas de los 
años 90 se centran  en la gestión.  La gestión es el foco principal de la política,  pero por 
lo mismo, ante la dificultad de asegurar la coherencia de la gestión del sistema también 
pasó a ser el principal problema”. 
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Tal problema de la gestión educativa no solo es teórico sino pragmático. De esta 
manera, la observación empírica de nuestras escuelas evidencia una baja calidad de la 
enseñanza. Asimismo, se puede observar la formación de grupos y el desarrollo de 
conflictos dentro de las escuelas, que afectan la aplicación de una gestión educativa 
eficiente y efectiva. 
Otra característica es la falta de comunicación entre directores, personal docente y 
administrativo, además de la poca participación de los docentes en la  gestión pedagógica. 
Todo esto conduce a  una gestión deficiente, al incumplimiento de las funciones de gestión 
institucional y gestión  pedagógica, y en última instancia, al fracaso del sistema educativo. 
Por un lado, estamos dentro de un paradigma tecno linear racionalista que nos orienta 
hacia una práctica de la gestión educativa con eficiencia. Sin embargo, la eficiencia en sí 
carece de sentido. Por otra parte, hay un camino más amplio, más político y valorativo 
donde se encuentran las preguntas relativas al sentido de la gestión educativa. 
La presente investigación se ubica en el área de la gestión educativa y en la línea de 
la gestión administrativa. Durante las dos últimas décadas se han advertido muchos 
esfuerzos e iniciativas para mejorar la educación en nuestro país. Estas iniciativas han 
surgido por la influencia de nuevas tendencias tanto en la sociología de la educación, en la 
planificación educativa y en la gestión del sistema escolar. En de este contexto surgen 
diversas estrategias innovadoras con el fin de mejorar la calidad de la educación a nivel 
general, tal como la elaboración del Proyecto Educativo Institucional. 
Un Proyecto Educativo Institucional (PEI) es un documento que define los rasgos del 
centro de educativo, sintetiza un conjunto de operaciones y prioridades de la acción 
educativa, cohesiona  el esfuerzo institucional integral y el esfuerzo individual como aporte 
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para cambiar la realidad educativa con proyección de futuro.  Los proyectos educativos 
“surgen dentro del sistema educativo francés a partir de 1982” (Diseño de Proyecto 
Educativo: 24). 
El Plan Anual de Trabajo (PAT) es una herramienta de gestión que orienta las 
acciones de la IE en el lapso de un año con la finalidad de contribuir al logro de los 
objetivos de la escuela. Desde hace varios años, el PAT se ha desarrollado en torno a los 
CGE, entendiéndose que la escuela tiene como propósito final que los estudiantes logren 
los aprendizajes previstos bajo condiciones básicas de calidad. En ese sentido, el PAT que 
se propone en el presente fascículo es un documento de gestión cuyo propósito es ordenar 
las tareas en la IE a través de los CGE. Su elaboración responde a las necesidades de 
planificación de la IE siendo un documento de uso interno. Por ello, no es necesario que 
sea enviado a la UGEL para su aprobación. Sin embargo, la UGEL puede llegar a la IE 
para acompañar la formulación e implementación del PAT en la escuela 
A partir de la experiencia francesa, los proyectos educativos se han generalizado y 
extendido por Europa y América. Con la promulgación de la Resolución Ministerial N° 
016-96-ED, el Estado Peruano ha establecido que los centros educativos deben formular su 
respectivo PEI. 
Se ha reconocido que los PEI deben convertirse en instrumentos necesarios, capaces 
de orientar y conducir la gestión educativa, de cuya correcta elaboración, implementación 




2.2.1.7. El gerenciamiento educativo  
Podemos mencionar que el management o gerenciamiento es "Ante todo un sistema 
de saberes o competencias para la acción, un sistema de prácticas que no pueden ser sólo 
intelectualmente aprendidas, aunque sí pueden ser apoyadas o servidas por procesos 
intelectuales ad hoc". (Prats: 1999) Por su parte, Ivancevich y otros (1997) afirman que es 
"El proceso emprendido por una o más personas para coordinar las actividades laborales 
de otras personas, con la finalidad de lograr resultados de alta calidad que cualquier otra 
persona, trabajando sola no podría lograr". 
Los desarrollos estarían diversificados desde los autores y escuelas de EE.UU., de 
Europa y en Japón, pero como todo se globaliza, así tendríamos que lo que comenzó en 
EE.UU., como Calidad Total, también se desarrolla, se analiza, estudia y aplica en distintos 
países europeos; en Japón, en nuestro país. 
De igual forma, acontece con la Reingeniería, creada por Hammer y Champy 
(EE.UU.) y aplicada en la actividad privada y en la gestión pública. 
Por su parte, David Osborne y Ted Gaebler, a diferencia de Hammer y Champy, 
propiciaron la Reinvención del gobierno, tomando casos exitosos en la gestión pública de 
EE.UU., y hablan de que del gobierno catalizador debe llevar el timón en lugar de remar. 
Se separan las funciones de timón (programáticas y reguladoras) de las de remo (funciones 
prestación de servicios de servicios y de cumplimiento.  
Para enriquecer el gerenciamiento público y el educativo se pueden consideran 




- Aprender a conocer.   
- Aprender a hacer. 
- Aprender a vivir juntos.   
- Aprender a ser. 
Con relación a la gestión educativa se la consideró "el conjunto de procesos, de toma 
de decisiones y ejecución de acciones que permiten llevar a cabo las prácticas 
pedagógicas, su ejecución y evaluación" (Ministerio de Cultura y Educación de la Nación 
Argentina, 1996). 
Debido a que la gestión educativa está relacionada con la calidad de la enseñanza,  y 
con la calidad educativa es necesario entender que la calidad no se refiere a la economía en 
los costos, la eficiencia administrativa o el trámite de certificados, sino al valor educativo 
de los procesos (Carr, 1996). En este sentido, la gestión es la forma en que se organizan las 
interacciones afectivas, sociales y académicas de los individuos que son actores de los 
complejos procesos educativos, y que constituyen la institución para lograr el propósito 
formativo de los individuos y de los colectivos.  
La gestión de las instituciones educativas, con la complejidad de interacciones, 
conflictos e incertidumbre, va más allá de la racionalidad científica; implica una diversidad 
de posibles caminos. Mintzberg (en Pérez Gómez, 1998) explicó que la base para decidir el 
curso de una acción de gestión no es la evaluación racional de los datos, sino la 
combinación de datos, rumores, conjeturas e intuiciones que difícilmente se pueden 





a) Liderazgo gerencial 
Perez y Ruiz refirieron que las personas que utilizan su capacidad de decisión para 
influir en qué el trabajo de otros se realice de una determinada manera, ejercen funciones 
directivas. Tal capacidad les puede venir por dos motivos: o por el estatus que ocupan en la 
organización, su posición jerárquica, o por su capacidad de liderazgo, carisma o saberse 
reconocido por los demás. Esta influencia sobre otras personas puede ejercerse desde las 
relaciones informales de la organización hasta en las más formalizadas y reglamentadas. 
La dirección puede interpretarse, desde una perspectiva humanística, como un 
servicio en el que prime el valor de la persona por encima de la función (Mata, 1993). En 
esta perspectiva adquiere sentido el concepto de liderazgo. Otto (1953), citado por Sperb  
(1965: 64) decía “en materia de dirección de escuelas, resulta (…) difícil, si no imposible, 
trazar líneas divisorias entre las funciones directivas, de supervisión y de liderazgo”. 
El líder asume la responsabilidad e influye en el trabajo de otros. La figura del líder 
se opone así, a la del administrador, técnico o ejecutivo, cuyo centro de atención es la 
gestión empresarial. El liderazgo es reconocido como necesario por los propios profesores.  
Así, estudios realizados en Inglaterra (Nias, 1980; We indling y Earling  1987) en 
centros de enseñanza primaria y secundaria muestran que los profesores quieren que sus 
directores mantengan un liderazgo claro y establezcan las directrices para el colegio, pero 
que sean, al mismo tiempo, abiertos y les consulten. “La mayoría de los profesores querían 
que los directores consultasen y escuchasen los puntos de vista del personal, pero que 
luego tomaran una decisión clara. Rechazaban  a los que tardaban en tomar decisiones” 
(Weindling  y Earling, 1987: 175-176). Y es que del directivo se espera una mayor 
capacidad de iniciativa, de decisión y de influencia. 
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Nuestro interés, en este trabajo, reside en la capacidad de los líderes para concebir la 
estrategia global y la cultura de una organización y su posibilidad de cambiarla. Nos vamos 
a referir al liderazgo del director como uno de los principios o factores que pueden llevar al 
cambio en las instituciones educativas, entendido este como mejora de la calidad de la 
enseñanza. Debemos delimitar qué entendemos por liderazgo de la dirección, cambio 
educativo y calidad de la enseñanza. 
b) Liderazgo de la dirección. 
En el estudio de la dirección escolar es frecuente una terminología diversa. Términos 
como “dirección, liderazgo, gestión, administración, management, leadership” se emplean 
como sinónimos  
Algunos autores han confundido dirección y liderazgo. Dubin  (1968: 383) vio el 
liderazgo como “el ejercicio de autoridad y la toma de decisiones” y Fiedler  (1967: 8) 
presenta al líder como “el individuo dentro del grupo al que se le asigna la dirección y la 
coordinación de tareas de grupo relevantes”. De acuerdo con estas definiciones, los 
directores, jefes de estudios que tengan una autoridad por las atribuciones que se les haya 
dado son líderes, y pueden ejercer el liderazgo. 
Liderazgo y dirección. Son términos distintos, si bien complementarios. Mientras que 
los líderes trazan el rumbo de las organizaciones, diseñando planes estratégicos, 
estimulando e inspirando a sus seguidores, los directores hacen que se sigan con seguridad 
los caminos trazados, que se cumplan los planes (De Vicente, 1993). 
Egan (1988), citado por De Vicente  (1993: 44), ha diferenciado la dirección del 
liderazgo, señalando los ciclos de las tareas correspondientes a ambos. Si bien referidos a 
la industria, pueden ser extrapolados perfectamente a las escuelas. La dirección posee 
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autoridad institucional reconocida formalmente por la institución y sus subordinados. El 
director es aquella persona que posee subordinados, a los que puede asignarles tareas que 
conduzcan a la obtención de resultados. 
El liderazgo lo definió Stodgill, (1950: 4) como “el proceso de influencia sobre las 
actividades de un grupo organizado hasta la definición de metas y su logro”. Para 
Greenfield  (1986), “el liderazgo es el acto de voluntad de una persona que pretende 
construir el mundo social para los demás” (p. 142) y “los lideres tratarán de comprometer 
a los otros con los valores en los que ellos mismos creen” (p. 166); cuando escribe “el líder 
es un individuo, fuertemente integrado en el grupo, capaz de conducir a todos los 
miembros hacia los objetivos fijados, con entusiasmo y perseverancia”. Conducir, 
infinitivo de conductor (o “animador”) traducción del término inglés “leader”. 
Podemos concluir que no todos los directores poseen capacidad de liderazgo, ni 
todos los líderes tienen que poseer la autoridad institucional formal. “Todos los líderes son 
poseedores reales o potenciales de poder, pero no todos los poseedores de poder son 
líderes” (Burns, 1978:18). Se puede ejercer el liderazgo sin ser director y viceversa. “El 
liderazgo o persona específica. Más bien se deriva del contexto y de las ideas y valores de 
los propios individuos. Así, un director puede unas veces ser líder, y en otros momentos ser 
liderado… El liderazgo es un acto influido por el tiempo y el espacio; es un acto que da 
autoridad a otros y les permite a su vez convertirse en autoridad” (Foster  1987: 187). 
Pero estos dos conceptos diferentes son difíciles de segregar en el ámbito de la 
enseñanza, e incluso en cualquier ámbito. “Dirección y liderazgo no se excluyen 
recíprocamente. No existe ninguna razón lógica que impida que una persona con los 
antecedentes y conocimientos adecuados no pueda desenvolverse bien en ambas 
situaciones. Incluso puede afirmarse que ambos conceptos son complementos y que a 
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veces aparecen superpuestos” (Kotter, 1990: 24). Como sostienen  Louis y Mileer  (1990), 
los administradores escolares necesitan poseer tanto habilidades de dirección como de 
liderazgo. Es más, muchos investigadores en el campo educativo afirman que un elemento 
clave en la calidad y mejora de la educación a todos lo niveles es el liderazgo que ejerce el 
director (Weber, 1971; Sergiovanni, 1984; Bass, 1988; Pascual, Villa y Auzmendi, 1993; 
etc.), por lo que los directores escolares deben poseer cualidades de líder. “En principio, 
hay poca diferencia en el papel del líder, tanto si está en lo más alto de la organización, 
como si ocupa en estamento de los más inferiores. Sin embargo, en la práctica hay una 
diferencia enorme” (Humphrey, 1989: 8). 
Por tanto, en este estudio y  el contexto social en que se va a desarrollar, vamos a 
considerar como sinónimos imperfectos los términos “dirección y liderazgo”, puesto que 
consideramos con Bonnet, Dupont  y Huget  (1989: 37) que el concepto de dirección lleva 
implícito el ejercicio de algún tipo de liderazgo. Además, una dirección sin el ejercicio de 
algún tipo de liderazgo corre el riesgo de burocratizarse y de no conseguir buenos 
resultados en su gestión. Interesa esta precisión, puesto que no se pretende estudiar al 
director desde sus rasgos o personalidad, sino en relación a la organización de la que es 
deudor y a la que puede cambiar. 
c) Caracterización del liderazgo 
Muy pocos temas han tenido tanto atractivo para los estudiosos del comportamiento 
humano como el del liderazgo y la conducta del líder. Este aspecto ha supuesto un enrome 
esfuerzo desde hace varias décadas y desde varios enfoques y perspectivas. 
Pero ¿qué es exactamente ese “liderazgo” que adquiere cada vez más importancia en 
los tiempos actuales?  No existe consenso entre los autores acerca del concepto de 
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liderazgo. En una revisión de la literatura sobre el tema (Morris, 1985) se demostró la 
polisemia del término. En esta línea se pronuncian Bass (1981), Kotter (1990), etc. A pesar 
de ello, a base de la descripción de las características y rasgos observados de los supuestos 
líderes y del análisis de sus actuaciones, se pueden establecer algunas características 
esenciales del liderazgo. Siguiendo este enfoque, Morris (1985) ha establecido tres 
componentes dimensionales de la figura del líder: 
1. Componente individual: Los factores psicológicos son las fuerzas 
motivacionales primarias que influyen en la conducta del líder. El “bagaje 
mental” o naturaleza interna del líder es el factor predominante que determina 
la conducta y, por ende, la actuación eficaz. El “bagaje intelectual” abarca una 
serie de aspectos: la serenidad, el nivel de maduración, relaciones positivas con 
otros, conocimiento de sí mismo, de los otros y de la sociedad. 
2. Visión de futuro: La salud mental es requisito para la eficacia. La “salud 
mental” se concibe como los procesos racionales de pensamiento. El líder debe 
ser consciente de las tendencias del cambio. Su papel es hacer que otros tomen 
conciencia del cambio. Su papel es hacer que otros tomen conciencia del 
cambio, en tensión dialéctica con la estabilidad. El líder participa, como agente 
del cambio, sin miedo a la crítica ni al rechazo. 
3. Conductas: La integración de los puntos anteriores conduce a nuevas 
conductas. La conducta orientada a metas será de carácter inductivo-hipotético-
deductivo. Las conductas se centran en tomar decisiones en asuntos 
organizativos, de acuerdo con las necesidades y expectativas individuales, sin 
que el líder se implique emotivamente. 
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Además de este análisis convendría saber cuál es la idea común acerca del liderazgo. 
No se trata de un procedimiento conveniente, sino que los filósofos analíticos entienden 
que la única vía legítima de llegar al sentido de las palabras está en sus usos. Mientras que 
los metafísicos parten de la suposición de que existe algo que debe ser nombrado con una 
palabra, los analíticos del lenguaje lo que hacen es observar cuál es el significado de esa 
palabra, es decir el uso que de esa palabra se hace cotidiana. En la conversación diaria la 
palabra “liderazgo” se utiliza en dos sentidos fundamentales. 
- Para aludir al proceso de llevar a un grupo de personas en una determinada 
dirección por medios no coercitivos. 
- Para aludir a personas que desempeñan roles en los que se espera exhiban su 
liderazgo (la primera definición). 
En una conversación normal se emplea la segunda definición. En este trabajo 
utilizaremos la palabra como un proceso. Mata (1993: 224) describe el liderazgo “como un 
proceso de estructurar, organizar y guiar una situación, de manera que todos los miembros 
del grupo puedan alcanzar metas comunes con la máxima economía y el mínimo tiempo y 
esfuerzo”. Definición compatible con las de Cattel (1951), Burns  (1978), Kotter (1990: 3). 
El uso diario de los adjetivos “bueno” “efectivo” o “eficaz” unido a la palabra 
liderazgo aún tiene más sentidos, pero la mayoría de ellos destacan en un punto 
fundamental: Un “buen” liderazgo conduce a la gente en una dirección que es lo que 
realmente le conviene a largo plazo. “Un liderazgo eficiente lo definimos como aquel que 
produce un movimiento. En este sentido podría decirse que los dictadores suelen hacer 
gala, en ciertas ocasiones, de un fuerte liderazgo, aunque está claro que no se trató de un 
liderazgo efectivo. De todas formas, al definir de esta manera al liderazgo resulta más fácil, 
por lo general, detectar su presencia, o ausencia, en un determinado caso, que identificar si 
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es efectivo. Como observó Duke (1986: 10), “el liderazgo parece ser un fenómeno 
gestáltico, mayor que la suma de sus partes”. 
1. Cambio educativo 
     Escudero (1986, 1989, 1990) ha puesto ya de manifiesto la existencia de varios 
enfoques sobre la innovación y el reconocimiento de su multidimensionalidad, 
fundamentada en la diversidad de perspectivas teóricas que tratan de entender su 
naturaleza, y el abandono de concepciones racionalistas del cambio, por otras más 
conflictivas basadas en la apertura y los riesgos en la toma de decisiones (Doyle, 1983). La 
innovación pretende métodos más eficaces, nuevos modos de trabajo y una diferente 
organización (Escudero, 1986, citando a Wallin  y Berg, 1983). “La escuela como 
organización y el cambio educativo representan dos ámbitos llamados a ser debidamente 
relacionados, cuidadosamente analizados y estratégicamente planificados” (Escudero, 
1989:313). 
La investigación sobre innovación ha venido destacado, de un lado, la importancia 
decisiva que tienen diversas variables organizativas en la potenciación y desarrollo del 
cambio; de otro, la existencia de barreras, también organizativas que dificultan seriamente 
la efectiva realización de procesos y resultados innovadores, como señaló Fullan (1986a). 
Afirma que a partir de 1970 ha empezado a surgir una investigación sistemática la 
naturaleza y procesos de innovación educativa, las condiciones, y variables que inciden 
más significativamente en el desarrollo de éxitos o fracasos de proyectos innovadores. 
Desde esta fecha ha ido profundizándose en la elaboración de una teoría del cambio 
educativo, ofreciéndose sugerencias y recomendaciones para la planificación y el 
desarrollo del mismo. No se pretende ofrecer una revisión de las investigaciones, ni una 
descripción de los factores más asociados con “cambios o innovaciones exitosas”, para ello 
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pueden consultarse a Huberman  y Miles (1984), Crandall (1983), etc. Cualquier proyecto 
de cambio educativo necesita encontrar cierto “clima organizativo”, en el que el rol del 
director escolar es fundamental. 
Efectivamente, para el desarrollo de las innovaciones se necesita una serie de 
condiciones organizativas que lo faciliten y lo desarrollen. Se ha hablado de la necesidad 
de una cultura y clima donde han de cultivarse el sentido del trabajo colectivo, creencias y 
expectativas comunes y compartidas por los profesores y el papel activo de los directores 
escolares como conjunto de condiciones facilitadores del cambio (Fullan , 1985, 1986ª, 
1986b). Por su parte Cuban  (1984) y Purkey  y Smith  (1985) han insistido en agotar las 
referencias. Estas indicaciones constituyen una muestra de evidencias de la dirección 
escolar en el desarrollo de las innovaciones. 
2. Calidad de enseñanza 
El concepto “calidad” posee una gran variedad de significados y matices. Puede ser 
un término más descriptivo que normativo. Cabe que como “cualidad” se refiera a un rasgo 
o atributo. Así, un alumno, un profesor, una escuela, pueden tener cualidades definitorias. 
Es posible emplearla como término más colectivo. Ya no simplemente como sinónimo de 
atributo o característica, sino refiriéndose a la esencia definitoria de una entidad. Es 
entonces más adecuado hablar de la calidad de aquello a lo que alude, es decir, a una clase, 
una escuela o un sistema. Pero la importancia del término “calidad” en el contexto 
educacional crece cuando se le otorga una interpretación normativa. El diccionario de la 
RAE (1992) distingue hasta 11 acepciones, entre ellas “grado de excelencia”, lo que abarca 
dos aspectos: a) el de juicio de valor, y b) el de posición en una escuela implícita de bueno 
y malo. Juzgar la calidad de una escuela, por ejemplo, como “pobre”, “mediocre” o 
“excelente” supone aplicar tanto una noción de mérito como identificar también más o 
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menos aproximadamente dónde está situada la escuela con relación a otras. Para que las 
cosas sean aún más complejas, los juicios cualitativos como el descrito rara vez se 
formulan sin una preocupación por lograr un mejoramiento. 
Tomando en cuenta estas dimensiones de la palabra, no es extraño que resulten 
controvertidas las afirmaciones acerca de la calidad de la educación. Los individuos y los 
grupos de intereses difieren acerca de lo que es bueno o malo, y en su estimación una 
determinada práctica. “Dificultad inherente a la captación de concepto de calidad es 
precisamente que el escepticismo (…) ha descartado la posibilidad de formular un número 
de reducido de grandes principios que pudieran ser considerados como la base de una 
nueva teoría de la calidad” (OCDE, 1991:91). 
Mikes y Ekholm  (1985) han señalado los componentes para el desarrollo de la 
escuela, entre los que destacamos la “política de mejora de la escuela”, con sus tres 
elementos esenciales: 1) una idea clara del cambio, 2) una estrategia o plan para que el 
proceso se lleve a cabo, y 3) la dirección del proceso de mejora. Nos interesa aquí la 
dirección del proceso. 
3. La dirección del proceso de cambio 
Organizar el cambio en la “institución educativa, necesita una persona o equipo que 
dirija las actividades que conducirán a una nueva situación de la organización. 
Vamos a partir de la base que se puede crear un cambio en las organizaciones en 
cualquier nivel en el que los líderes y los “seguidores” estén de acuerdo en reconocer 
nuevos significados para los sucesos (Smith  y Peterson, 1990). Veamos cómo se puede 
llevar a cabo, y qué pueden o deben hacer los líderes. 
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Villa (1992:159) considera que un reto sería lograr que los profesores, los alumnos, 
llegasen a contribuir lo máximo posible para el bien del centro. Habría que intentar dos 
aspectos: 1) máximo desarrollo personal, y 2) máximo desarrollo motivacional. 
Los estudios sobre motivación laboral señalan que es necesario determinar los 
objetivos a conseguir y recompensar al personal según los logros conseguidos. A nadie se 
le escapa que este modelo es inaplicable tal como está hoy estructura el sistema de 
enseñanza. Por otro lado, la respuesta a la pregunta ¿cómo se pueden lograr cambios 
importantes en las personas?, no puede provenir de una teoría de la motivación que solo 
plantea cómo buscar premios o recompensas y evitar castigos, pues la consecuencia sería el 
modelo de liderazgo denominado del “intercambio”. La respuesta vendría de teorías que 
tengan en cuenta las necesidades de orden superior, como la de Maslow  u otras parecidas. 
Los cambios a largo plazo y una motivación de orden superior en el trabajo no se pueden 
explicar, ni lograr, por la simple teoría de un intercambio de recompensas materiales o 
psíquicas por la realización de un servicio satisfactorio por parte del trabajador. Desde esta 
perspectiva preguntas que son esenciales para el desarrollo de la institución educativa 
quedan sin respuesta. Tales preguntas son (Villa, 1992:163): 
- ¿Por qué los profesores están dispuestos a sacrificar sus intereses por el bien 
del líder, de sus compañeros y del centro? 
- ¿Cómo pueden los profesores llegar a enfoques nuevos y creativos en los 
problemas relacionados con su trabajo? 
- ¿Por qué algunos directores son capaces de modelar los valores y potenciar el 
sentido de compromiso de los profesores? 
- ¿Qué clase de liderazgo es aquel que sabe cómo llegar a potenciar a largo plazo 
a sus profesores? 
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- ¿Qué tipo de liderazgo es capaz de conseguir que sus profesores y personal en 
general trabajen más de lo que se espera de ellos? 
Sin embargo, hay coincidencia en señalar que uno de los factores cualitativos más 
importantes que afectan el rendimiento de los centros educativos es la dirección (OCDE 
1984 y 1991). Es decir, no existe un buen centro sin una buena dirección. Así lo confirman 
las investigaciones sobre escuelas eficaces (Stego , Gielen , Glatter, Hord, 1987, etc.). 
No basta, pues, con un buen profesorado, ni incluso un buen alumnado; parece que la 
variable es decisiva a la hora de juzgar la eficacia del centro. Pero no existe consenso 
acerca del modo de organizar y ejercer esa dirección. La disensión más manifiesta 
corresponde al rol de los directores. Mientras que en algunos países las autoridades 
educativas creen en la necesidad de un director fuerte con amplios poderes pedagógicos y 
de gestión, otros se pronuncian por la práctica de la dirección y la gestión colegiadas, y 
varios proponen un control gestor externo mediante consejos escolares, con inspectores, 
reglas y normas de estricta aplicación. Para nosotros, ¿qué significa una buena dirección? 
Fundamentalmente un liderazgo fuerte. 
El respaldo a la tesis del director fuerte procede de cierto número de informes 
recientes y estudios de investigación en varios países. En el Reino Unido el Departamento 
of Educatión  and  Sciencie  (1977) publicó un informe de la inspección escolar sobre diez 
escuelas secundarias en el que se concluye que el factor singular más importante en el 
éxito de estas escuelas era la calidad de la dirección. Baker (1981), en un informe sobre un 
proyecto de formación práctica de profesores con base en la escuela, subrayó la aportación 
positiva a la innovación que pueden realizar los directores. Llegó a la conclusión de que la 
dedicación del director de los equipos superiores de gestión parecía ser decisiva a la hora 
de exponer en práctica el proyecto. Su diagnóstico coincide con unos estudios realizados 
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por Mann  (1976) para la Rand  Corporación en Estados Unidos sobre desarrollo del 
personal. Los directores desempeñan un papel activo porque influyen más en las 
reacciones de los profesores a las iniciativas de mejora de la escuela. Goodlad  (1976) 
declaró que el papel del director era estratégico tanto para estorbar como para facilitar el 
cambio. Fullan (1981), llegó también a la conclusión de que el papel positivo o negativo 
del director tiene una influencia crítica en la recepción de las ideas nuevas por parte de los 
profesores. Robinson (1982) afirma que el papel del director resulta crítico cuando trata de 
conseguir la aplicación eficaz de cualquier cambo. Mchugh y Parkes  (1978) en estudios 
referidos a Francia, Alemania, Suecia y el Reino Unido y ESP (1980), Dinamarca, Francia, 
Holanda, Noruega y Suecia, llegan a las mismas conclusiones. 
Ahora bien, para que el director sea considerado líder, debe ser capaz de inducir en 
“los seguidores que actúen para ciertos objetivos que representan los valores y 
motivaciones – los deseos y las necesidades, las aspiraciones y las expectativas – tanto de 
los líderes como de los seguidores” (Burns  1978:19, la cursiva aparece en el texto 
original). Así, Burns,  acepta, que el liderazgo se debe definir como un proceso 
bidireccional entre el líder y el liderado. 
Siguiendo a diversos autores (Burns, 1978; Bass, 1988; Villa 1992; Pascual, Villa  y 
Auzmendi, 1993, etc.) podemos hablar de dos tipos de liderazgo clásicos: 
1. Liderazgo transaccional 
Todo director tiene lo que se denomina poder legítimo. Es el poder oficial de un 
puesto de director, y él o ella lo asumen instantáneamente al entrar en funciones. “El 
liderazgo basado en el poder legítimo se denomina liderazgo transaccional” (Burns, 1978: 
425). Según este autor, el líder es transaccional en la mayoría de los casos, es decir, 
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simplemente se cambia una cosa por otra: trabajos por votos en el caso del líder político y 
el electorado; seguridad y una atmósfera de trabajo agradable en la dirección, satisfacción 
de padres y alumnos en el caso de un director y su profesorado. 
El liderazgo transaccional se caracteriza por una estrategia del quid pro quo, y su 
dinámica  consiste en clarificar los requisitos del trabajo y en premiar por cumplirlos. Para 
Bass (1988:29) en el ambiente escolar, la recompensa eventual es un problema que el 
director no suele controlar. El sueldo y los ascensos dependen de los títulos, del ejercicio y 
de las posibilidades existentes, más que del mérito. No obstante, el director transaccional  
da recompensas no materiales de reconocimiento. 
2. Liderazgo transformacional:  
El líder de transformación, a pesar de responder a las necesidades de sus seguidores, 
continúa buscando otras necesidades potenciales e intenta satisfacerlas e implicarlas en el 
proceso. 
Los factores que se incluyeron en el liderazgo transformacional son los siguientes 
(Pascual, Villa  y Auzmendi, 1993, 24, según la teoría de Bass): 
- Carisma: Es la capacidad de entusiasmar, de trasmitir confianza y respeto, de 
hacer sentir orgullo por el trabajo 
- Consideración individual: El líder que tiene consideración individual es aquel 
que presta atención personal a los miembros necesitados, trata individualmente 
a cada subordinado, da formación y aconseja. 
- Estimulación intelectual: Supone favorecer la aparición de nuevos enfoques 
para viejos problemas, hacer hincapié en la inteligencia, racionalidad y 
solución de problemas. 
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- Inspiración: El líder inspiracional aumenta el optimismo y entusiasmo. 
A estos cuatro componentes Bass añadió un quinto factor cuando se refiere al ámbito 
educativo: 
Tolerancia  psicológica: Supone la capacidad del sentido del humor para indicar 
equivocaciones, resolver conflictos, manejar momentos duros, clarificar un punto 
de vista, etc. 
El líder transformacional es aquel que establece metas y objetivos con la intención de 
convertir a su seguidor también en líder (Burns, 1978; Bass, 1988; Beare, Caldwell  y 
Milikan, 1992). 
En el liderazgo transaccional tiene lugar un intercambio mutuo entre el líder y el 
seguidor. El intercambio puede ser económico, político o psicológico, pero no existe un 
vínculo duradero entre las partes. El intercambio continúa mientras ambas partes obtiene 
beneficio. Estas relaciones de intercambio, por medio de las cuales los subordinados están 
de acuerdo  en aceptar el liderazgo de líderes designados basados en su empleo, están muy 
difundidas en muchas organizaciones (Jacobs, 1970). En el liderazgo transformacional 
“una o más personas se comprometen con otros, de tal manera que los líderes y los 
seguidores se suscitan entre sí niveles más altos de motivación y de moralidad” (Burns, 
1978:20). De todas formas, aunque Burns  considera que las funciones de los líderes y 
seguidores están fusionadas en tal relación, sin embargo, aclara que es el líder quien lleva 
la mayor parte de la iniciativa. 
Para estos autores (Burns, 1978; Bass, 1985 y 1988; Villa, 1992; Pascual, Villa y 
Auzmendi, 1993; De Vicente, 1993; etc.) los comportamientos que se pueden calificar 
como eficaces no pueden englobarse en el estado transaccional, de ahí que decanten otro 
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tipo de comportamiento que da lugar al liderazgo transformacional. “El liderazgo debe ser 
transformativo porque está orientado hacia el cambio de las condiciones sociales” (De 
Vicente, 1993:54). Al pasar de la transacción a la transformación se advierte en los 
seguidores cambios que suponen pequeñas mejoras, que con el tiempo se van haciendo de 
orden superior. 
Los líderes transformacionales no se limitan a conseguir efectos extraordinarios en 
sus subordinados sino que: 
- Motivan a sus seguidores para que hagan más de lo que en un principio 
esperaban. 
- Despiertan la conciencia de estos acerca de la importancia y del valor de unos 
resultados determinados y del modo de alcanzarlos. 
- Consiguen además que superen sus intereses inmediatos en beneficio de la 
misión imagen de la organización. 
- Elevan los niveles de confianza y amplían sus necesidades. 
Los autores citados demuestran que los líderes transformacionales en contraste con 
las transaccionales logran niveles elevados de esfuerzo extra, eficacia y satisfacción en sus 
subordinados. 
Beare, Caldwell y Millikan  (1992: 142) dan forma al liderazgo en las escuelas en las 
que se valora la calidad educativa. 
La conducta del líder en los centro docentes puede describirse por una serie de 
variables y relaciones que tienen que ver con la naturaleza, causas y consecuencias de lo 
que hacen los directores.  
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La investigación reciente sobre el liderazgo maneja conceptos similares a los tratados 
por Burns, Bass, Villa, etc., si bien la denominación del concepto puede variar. Un 
detenido análisis refleja la similitud entre los términos utilizados por los distintos autores. 
De este modo se identifica las dimensiones de carisma e inspiración, denominadas así por 
Bass, con los conceptos de misión y visión. 
Astin  (1985:200), haciendo suyas las ideas de Peters  y Waterman (1982) sobre la 
labor de un líder, aplicadas al contexto educativo, afirmó que “la labor esencial es articular 
y dar una visión clara de la misión del centro”. Los líderes para el cambio han de 
comunicar el personal lo que quieren para su escuela, lo que De Vicente  (1993) llama 
“articular una visión”. Y sin duda, una parte importante de la misión son los valores; por 
eso es necesario que el líder los especifique y haga participar a sus seguidores de ellos. 
Esta visión proyectiva deben conocerla los profesores, los alumnos, los padres y la 
comunidad educativa. Efectivamente los líderes han de ser capaces de iluminar las mentes  
de las personas, para que sepan unir la acción directamente a la visión, es decir, unir “la 
visión de futuro de la escuela a una estrategia general para el cambio” (Louis  y Miles, 
1990: 31). 
Ahora bien, esta visión proyectiva es un ideal cultural (Sashkin, 1988) que define los 
valores compartidos, que apoya las funciones críticas de la organización, funciones 
definidas en términos de adaptación al ambiente, alcance de metas y coordinación interna, 
a la que se añade el mantenimiento o el cambio de la cultura (Schein, 1985). Como Schein 
(1985, 2) apunta, “lo único que hacen los líderes realmente importante es crear y dirigir la 
cultura, y el único talento de los líderes es su capacidad para trabajar con la cultura”. 
Estos mecanismos se pueden considerar también como ejemplos específicos de los 
procesos de dirección, por medio de los cuales el director ejerce algún tipo de influencia 
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sobre la manera en que los miembros de la organización interpretan los sucesos. El autor 
reconoce que los líderes no son siempre consistentes en sus acciones, y que los 
mecanismos mencionados pueden de vez en cuando avanzar en diferentes direcciones y 
producir una cultura que es confusa y contradictoria. Como vemos, Schein comparte con 
Burns (1978), Sashkin y Sashkin (1990), etc., el que cultura y liderazgo están íntimamente 
relacionados y que el análisis de la conducta del líder y la cultura de las organizaciones son 
inseparables. 
Efectivamente, el reconocimiento de la escuela como un fenómeno cultural tiene 
implicaciones cuando el director actúa plenamente en la escuela, define su función y espera 
ejercer influencia. Para Harvey (1991) hay tres líneas de estrategia donde el director puede 
avanzar en la “negociación” de la cultura de la escuela: 
- Debe descubrir la cultura de la escuela, aprendiendo a “leer” los conocimientos 
sostenidos por los subordinados. 
- Mediante la comunicación con los subordinados, el director ayuda a formar el 
contexto y los significados que influyen en la conducta. 
- Legitima los significados y reafirma los valores claves de la cultura escolar. 
Además, los líderes para el cambio efectivo deben conseguir que esa visión sea 
compartida por el personal de la organización, aunque las ideas iniciales de la imagen 
proyectiva surgen del líder, el resto del personal necesita saber que pueden influenciarla de 
manera significativa; comparten la imagen porque comparten la responsabilidad. 
Brundage (1980) incidió en la importancia del liderazgo transformacional y en las 
ideas que venimos analizando. Para ello usa otro término diferente como el saber “enfocar” 
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y “entonar” el centro, que no es otra cosa que ofrecer a la comunidad una meta que 
contenga unos valore y objetivos importantes. 
Se necesita un director, que ayude a que el centro tenga, en primer lugar, una imagen 
anticipada de lo que puede ser y, en segundo lugar, que proporcione, el apoyo y las 
habilidades para que esa imagen se haga realidad (Blumberg y Greenfield, 1980). En este 
proceso y cuando el director “comprende” la cultura de su escuela, debe sentir la necesidad 
de “recrearla”, “cambiarla”, “mejorarla”, (re)construyendo aspectos que considere 
problemáticos o reforzando aquellos que le parezcan valiosos. Todo ello de forma lenta 
pero inexorable y algunas veces hasta de forma inconsciente. Para Harvey (1991) la 
credibilidad del director depende de su capacidad para orientar (dirigir) la cultura de su 
escuela. 
Deal y Peterson (1991) utilizaron algunas metáforas para describir las dimensiones 
culturales del trabajo del director y las cosas que hacen en la comunidad educativa para la 
creación de la cultura de la escuela: alfarero, poeta, sanador y símbolo. Todo ello indica 
que el director afirma o cambia los valores a través de su conducta, su forma de 
comportarse, sus ideas y la atención que presta a los temas de la escuela. El director está 
siendo observado continuamente por la comunidad educativa, padres, profesores, alumnos, 
etc. Cada uno de sus movimientos, lo que hace, a lo que presta atención, aquello que 
aprecia, es analizado detenidamente. Sus interpretaciones y previsiones de cambio de la 
cultura del centro “comunica” interés o rechazo. “Todo lo que dice o hace, a todo lo que 
reacciona y cómo esta “cantando” los valores que posee y “enseñándolos” (De Vicente, 
1993: 63). Incluso sus acciones rutinarias pueden ser significativas y transformarse en 
símbolos para el resto de la comunidad. Tal vez no sean inmediatamente percibidas como 
tales e incluso a veces la percepción es inconsciente, pero aquellos por las que el director 
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muestra un interés personal toman significado. Acciones aparentemente inocuas toman de 
repente un extraordinario valor, enviando señales sobre cuáles son los valores preferidos 
para el director. Señales que se transmiten no solo por el contenido de sus comunicados, 
sino también a través de la forma, el número, el énfasis que emplea, etc., señales 
transmitidas mediante su conducta diaria. De aquí la importancia del currículo oculto en el 
liderazgo del director por el cambio. Estoy de acuerdo con Deal y Peterson (1991: 21) 
cuando dicen “sobre todo lo demás, un director es un profesor en el mejor sentido de la 
palabra”. 
El director para el cambio debe animar a los profesores, no sólo a que consideren sus 
visiones, sino a reflexionarlas y articularlas, que están en el núcleo de lo que significa ser 
un profesional. Para mejorar las escuelas, directores y profesores deben trabajar juntos para 
llenar el vacío entre lo que las escuelas son y lo que les gustaría que fueran. 
2.2.1.8. Una dirección escolar para el cambio: Del liderazgo Transformacional al 
liderazgo distribuido 
2.2.1.8.1. Una mirada a la investigación sobre liderazgo 
La preocupación por obtener evidencias que contribuyan a un mejor desarrollo de la 
función directiva en la escuela es tan antigua como la propia investigación empírica sobre 
educación. Sin embargo, hasta los años sesenta esa investigación apenas era una 
adaptación a la educación de la investigación sobre liderazgo en general (Murillo, Barrio y 
Pérez-Albo, 1999; Yulk, 2002). 
La investigación sobre liderazgo no centrado en la educación, hay que fecharla en las 
décadas de 1930 y 1940 cuando se desarrollan una serie de investigaciones con la teoría de 
los rasgos. Este planteamiento partía de la premisa de que los líderes no se hacen, nacen 
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con unas características innatas que los llevan a desempeñarse de forma destacada. De esta 
forma, los esfuerzos iban dirigidos a descubrir cuáles eran las características de la 
personalidad ideal del líder. Sin embargo, no pudieron encontrar características de 
personalidad, físicas o intelectuales relacionadas con el liderazgo exitoso, ni siquiera la 
existencia de un líder ideal, dado que siempre estará ligado al contexto donde se desarrolla 
(Watkins, 1989, Northouse, 2004). 
Visto el fracaso por encontrar las características personales de los líderes ideales, la 
investigación se centró en sus conductas y comportamientos. Con ello se inició la llamada 
teoría conductual sobre liderazgo (Short y Creer, 2002). Los estudios se desarrollaron en 
dos líneas diferenciadas: por un lado, la investigación las características del trabajo 
directivo, es decir, qué actividades, funciones, responsabilidades asumen los directivos y 
cómo distribuyen su tiempo; y, por otro, los estudios de las conductas de los directivos 
eficaces. Como producto de la primera línea de trabajo se propusieron diferentes relaciones 
de estilos directivos; de la segunda, distintas listas de tareas o comportamientos propios de 
los líderes eficaces. 
De entre los estudios que identifican diferentes estilos directivos destaca la propuesta 
de Lewin. Este autor establece tres estilos de ejercicio de liderazgo (Lewin, Lippit y White, 
1939): 
- El liderazgo autoritario. El líder concentra el poder y la toma de decisiones. 
Es un ejercicio del liderazgo unidireccional, donde los seguidores obedecen las 
directrices que marca el líder. 
- El liderazgo democrático. Se basa en la colaboración y participación de todos 
los miembros del grupo. 
66 
 
- El liderazgo “laissez faire”. El líder no ejerce su función, no se responsabiliza 
del grupo y deja a este a su propia iniciativa. 
Likert (1961) encontró cinco comportamientos que definen la conducta efectiva de 
un líder: 
- Fomento de relaciones positivas que aumenten el sentido de valía personal de 
sus integrantes. 
- Mantener un sentimiento de lealtad al grupo. 
- Conseguir altos estándares de rendimiento y transmitir entusiasmo para 
conseguir los objetivos grupales. 
- Tener conocimientos técnicos. 
- Coordinar y planificar. 
Watkins (1989) señaló que esta nueva perspectiva tuvo dificultades en encontrar el 
estilo de liderazgo más adecuado, llegándose a la conclusión de que el comportamiento 
ideal de un líder siempre depende del contexto en el que se desarrolla. De ahí surge la 
teoría de la contingencia, que aspira a prescribir un estilo de liderazgo adecuado, 
contingente a factores como las relaciones líder-miembros, los miembros o seguidores de 
sí mismos, el clima o cultura organizativa y otros factores ambientales. Tres propuestas en 
este marco teórico: la aproximación de Fiedler (1967), la de House (1971) y la de Hersey y 
Blanchard (1977). Fiedler defendió la idea de que la eficacia del liderazgo tiene relación 
con dos variables: el estilo del líder –idea procedente de la teoría conductual-, y en qué 
medida éste logra controlar la situación. El control de la situación, como él lo denomina, 
está directamente ligado al grado de control del líder de su entorno inmediato. Si tiene un 
alto grado de control quiere decir que las decisiones producirán resultados efectivos y 
podrá influir en el grupo. Por el contrario, si el grado de control es bajo es posible que el 
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líder no influya en los resultados del grupo. El control de la situación depende de tres 
variables: 
- Relación líder-miembros. Se refiere a la relación afectiva entre el líder y sus 
subordinados. Una buena relación entre el líder y los miembros del grupo 
asegura un buen cumplimiento de las metas y objetivos que el líder haya 
planteado. Es la variable más importante en cuanto al control de la situación. 
- Estructura de la tarea. Tiene relación con la organización, el orden, la 
claridad, de las tareas que el grupo tiene que ejecutar. Una tarea muy 
estructurada necesita una serie de directrices para ser realizada y por ello, el 
líder ejercerá un mayor control sobre los sujetos que realicen dichas tareas. 
- Poder de posición. Tiene relación con el grado de poder formal que tiene el 
líder en la organización. 
De acuerdo a este autor, según sea cada una de estas tres variables, de forma 
diferente será el estilo asumido para conseguir eficacia. 
House (1971) propuso una teoría que explica la eficacia del líder en la interacción de 
su comportamiento y las características del entorno. Identifica cuatro comportamientos del 
liderazgo: directivo, orientado hacia el rendimiento, de apoyo y participativo; y dos 
variables del entorno: las características de los seguidores y las demandas ambientales, 
tales como los procedimientos y las normas organizativas que más contribuyen a la 
eficacia de los líderes. 
Hersey y Blanchard (1977), defendieron que la variable fundamental para que el 
liderazgo sea eficaz es, junto con el estilo directivo, la disposición madura de los 
seguidores. Así, definen madurez como la habilidad y disposición de las personas para 
68 
 
aceptar la responsabilidad de dirigir su propio comportamiento en una tarea concreta. En 
esta madurez influye tanto la capacidad del grupo (conocimientos, habilidades o 
experiencia necesarios para realizar la tarea), como la voluntad (motivación, compromiso o 
confianza para llevar a cabo la actividad). 
En función de la combinación de esas dos variables, establecen cómo debe ser el 
estilo del director. Así: 
- Si el grupo no tiene capacidades ni voluntad, el líder debe “dirigir”. El líder es 
el que dirige, establece los objetivos, da las instrucciones, proporciona los qué, 
cuándo, dónde y cómo. 
- Si el grupo no tiene capacidad pero sí voluntad, el directivo ha de persuadir. El 
líder explica sus objetivos e intenta convencer a los sujetos para que acepten y 
se impliquen en la tarea. El líder es quien proporciona dirección y guía. 
- Si el grupo tiene competencia pero no voluntad, el directivo fomenta la 
participación. El líder traslada la responsabilidad a los seguidores, les alienta a 
tomar decisiones y facilita su colaboración y compromiso. 
- Si el grupo tiene capacidad y voluntad, el líder delegará. El líder observa y 
acompaña. Los integrantes del grupo tomarán las decisiones y llevarán a cabo 
las tareas. El líder entrega al subordinado la responsabilidad y la 
instrumentación de la toma de decisiones. 
2.2.1.8.2. En busca de una dirección escolar eficaz 
La investigación acerca del liderazgo aplicado al mundo educativo comienza a 
desarrollarse de forma más autónoma a partir de los años 1960 y 1970. 
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De esta forma, se vuelven muy populares diversas propuestas de estilos de liderazgo 
escolar. Sergiovanni (1984) propuso cinco estilos de liderazgo en función del aspecto 
predominante: 
- El líder técnico: inciden en técnicas de planificación y de distribución del 
tiempo, teorías sobre liderazgo de contingencia y estructuras organizativas. El 
directivo es el encargado de planificar, organizar, coordinar y establecer el 
horario de las actividades escolares, de forma que se asegure una eficacia 
óptima. 
- El líder humano: Concede mayor importancia a las relaciones humanas, a la 
competencia interpersonal, a las técnicas de motivación instrumental. Apoya, 
anima y proporciona oportunidades de desarrollo profesional a los miembros 
de la organización. Este directivo promueve la creación y mantenimiento de 
una moral de centro para la toma de decisiones participativas. 
- El líder educativo: Utiliza conocimientos y acciones de profesional experto en 
la medida que se relacionan con la eficacia docente, el desarrollo de programas 
educativos y la supervisión clínica. Diagnostica problemas educativos, orienta 
a los profesores, promueve la supervisión, la evaluación y el desarrollo del 
personal y se preocupa por el desarrollo del currículo. 
- El líder simbólico: Asume el rol de jefe y selecciona las metas y 
comportamientos. Recorre el centro, visita las aulas, mantiene contacto 
permanente con los alumnos, prioriza los intereses educativos frente a los de 
gestión, preside ceremonias, rituales y otras acciones importantes, proporciona 
una visión unificada del centro que transmite hábilmente mediante las palabras 
y las acciones. Un aspecto importante de este tipo de liderazgo es la visión, 
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definida como la capacidad de crear y comunicar la imagen de un estado 
deseable de acontecimientos que lleven al compromiso entre aquellos que 
trabajan en la organización. 
- El líder cultural: Caracterizado por definir, fortalecer y articular los valores, 
creencias y raíces culturales que dan a la escuela su identidad. Se encarga de 
crear un estilo organizativo, lo que define a la escuela como una entidad 
diferenciada que cuenta con una cultura propia. Las actividades asociadas con 
más frecuencia a este líder son: articular la misión del centro, socializar a los 
nuevos miembros hacia la cultura de la escuela, contar historias y mantener 
mitos, tradiciones y creencias, explicar cómo funciona el centro, desarrollar y 
manifestar un sistema de símbolos a lo largo del tiempo, y recompensar a 
quienes reflejan esta cultura. El efecto global de este tipo de líder es la 
vinculación y creencia de alumnos, profesores, padres de familia de la 
comunidad escolar en el trabajo del centro. 
Otra tipología de estilo de liderazgo escolar elaborada por Leithwood, Begley y 
Cousins (1990), estableció cuatro tipos de liderazgo: 
- El estilo de liderazgo A: Caracterizado por las relaciones interpersonales, por 
establecer un clima de cooperación y de colaboración con diversos grupos de la 
comunidad y de las autoridades centrales. Los directivos que se comportan bajo 
este modelo creen que estas relaciones son críticas para su éxito general y 
proporcionan una base necesaria para una actividad más dirigida a tareas 
determinadas en sus centros. 
- El estilo B: El foco de atención está en el rendimiento de los estudiantes y en el 
aumento de su bienestar. Para ello utilizan diversos medios que incluyen 
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comportamientos típicos de los otros estilos (interpersonal, administrativo y 
directivo). 
- El estilo directivo C: Está centrado en los programas. Los directivos que 
actúan según este modelo muestran su preocupación por la eficacia de los 
programas, por mejorar la competencia del personal docente y por desarrollar 
procedimientos para llevar a cabo las tareas que aseguran el éxito de los 
programas. 
- El estilo D: Está caracterizado por la atención hacia lo administrativo; es decir, 
hacia las cuestiones prácticas de la organización y mantenimiento diario del 
centro. Los directivos que adoptan este estilo, se preocupan por los 
presupuestos, los horarios, el personal administrativo y por responder a las 
demandas de información de los demás. Parecen tener poco tiempo para tomar 
decisiones sobre cuestiones pedagógicas y tienden a involucrarse únicamente 
como respuesta a una crisis o a una demanda concreta. 
Una línea de trabajo acerca del liderazgo educativo fueron las aportaciones del 
Movimiento de investigación sobre Eficacia Escolar. Las investigaciones, evidenciaron, la 
importancia de la dirección escolar para conseguir escuelas de calidad (Murillo, 2005).  
Sin embargo, la aportación más importante de la línea de investigación de eficacia 
escolar en los años 80 fue el liderazgo instructivo. Así, las escuelas que consiguen un 
desarrollo integral de sus alumnos son aquellas que: 
- Contribuyen al establecimiento de la misión y las metas escolares 
- Ayudan a generar un clima positivo de aprendizaje 
- Apoyan el desarrollo profesional de los profesores 
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- Desarrollan, coordinan y supervisan el currículum del centro 
- Fomentan el trabajo en equipo de los docentes 
- Favorecen la participación de la comunidad escolar 
- Tiene altas expectativas hacia los docentes y las comunican. 
- Contribuyen a generar una cultura de evaluación para la mejora entre los 
docentes y el centro. 
Esta propuesta tuvo y sigue teniendo una fuerte influencia en el mundo educativo, y 
sus aportaciones son innegables: así, cambió el enfoque tradicional de una dirección 
burocrática, centrada en la organización, a una dirección más preocupada por la enseñanza. 
Sin embargo, esta visión del liderazgo era claramente insuficiente. De entrada, era una 
visión estática, dado que se basaba en la identificación de las características de las escuelas 
que funcionaban bien, pero no las que tenían que mejorar. Igualmente, suponía un 
planteamiento implícitamente jerárquico, dependiente de que los directivos ejercieran 
firmemente su autoridad sobre los subordinados (Veenman, Visser y Wijkamp, 1998). Es 
decir, nos generaba una dirección para la estabilidad, no para el cambio. De esta forma, 
parecía claro que si se quería una dirección que ayudara a transformar la escuela, había que 
seguir por otro camino. 
Con ello se dio un dio un giro copernicano a la investigación sobre dirección escolar: 
ya no se buscaba “reconocer” características, conductas o actitudes que configuraban una 
buena dirección; ahora la investigación se comprometía con “proponer” modelos de 
dirección que contribuyan a mejorar la educación. De ahí surgieron los conceptos del 
liderazgo transformacional y, más recientemente, los de liderazgo facilitador, persuasivo, 
sostenible y distribuido. 
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2.2.1.8.3. Liderazgo transformacional al distribuido 
Este concepto de liderazgo transformacional fue introducido por Bass (1985, 1988), 
sin relacionarse expresamente con el ámbito escolar en un principio. Así, lo definió a partir 
de las siguientes dimensiones (Pascual, Villa y Auzmendi, 1993; Bass y Avolio, 1994): 
- Carisma, que consiste en el poder referencial y de influencia. Un líder 
carismático es capaz de entusiasmar e inspirar confianza e identificación con la 
organización. 
- Visión o capacidad de formular una misión en la que se impliquen los 
componentes de la organización en el cumplimiento de los objetivos con los 
que han de estar identificados. 
- Consideración individual, es decir, atención a las diferencias personales y a las 
necesidades diversas. 
- Estimulación intelectual, que consiste en la capacidad de proporcionar a los 
miembros de la organización motivos para cambiar la manera de pensar sobre 
los problemas técnicos, las relaciones, los valores y las actitudes. 
- Capacidad para motivar, potenciar las necesidades y proporcionar un apoyo 
intelectual y emocional. 
La aplicación de este tipo de liderazgo a la escuela (Leithwood y Steinbach, 1993) se 
basó en tres constructos: la habilidad del director para fomentar el funcionamiento 
colegiado; el desarrollo de metas explícitas, compartidas, moderadamente desafiantes y 
factibles; y la creación de una zona de desarrollo próximo para el directivo y para su 
personal. La evidencia de este liderazgo se encuentra, por tanto, en los medios que los 
directores usan para generar mejores soluciones a los problemas de la escuela, para 
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desarrollar en los profesores compromisos con la puesta en marcha de esas soluciones, y 
para fomentar el desarrollo del personal. Las actuaciones que permiten lograr esos 
objetivos y caracterizan el liderazgo transformacional se sintetizan en la tabla 1. 
Tabla 1.  
Síntesis del ejercicio del liderazgo transformacional según Leithwood 
 
Este tipo de liderazgo, por tanto, parte de la contribución de los directivos escolares 
al logro de objetivos vinculados al cambio cultural y a la resolución de problemas 
organizativos. Se caracteriza, por ser un proceso dinámico, variante en función de las 
situaciones y generador de cambios (Coronel, 1995; Leithwood, Tomlinson y Genge, 
1996). 
2.2.2. La calidad educativa 
2.2.2.1. Antecedentes históricos 
El concepto de calidad que se viene aplicando tanto en la economía como en la 
educación se remonta a la década del 50, cuando Deming, introduce en el Japón la idea de 
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que “la mejora de la calidad lleva a la economía de los costos y el aumento de los 
beneficios”; es decir, obtener mayor ganancia con menor inversión. La realidad de este 
país oriental no era precisamente de lo mejor, luego de haber sido derrotado en la Segunda 
Guerra Mundial. Se encontraba prácticamente destruida su capacidad industrial, aunque 
manteniendo su característica principal, que era contar con un gran potencial en sus 
recursos humanos. Japón casi no cuenta con recursos naturales y/o energéticos. A partir de 
esa realidad, Deming replantea el desarrollo económico de ese país al partir del principal 
recurso: el ser humano. Hoy, él es considerado el padre del milagro japonés, quien dice que 
“del 100% de los problemas de una empresa, el 85% los producen los líderes de la 
empresa, no los obreros”. 
Desde la óptica de Deming, en el campo de la economía, la calidad es concebida 
desde el punto de vista del usuario o consumidor, definiéndola como “todo aquello que 
realza el valor del producto en opinión del consumidor”, identificando en ello los aspectos 
relacionados con el funcionamiento del producto, su confiabilidad y la duración del mismo 
antes de presentar fallas. 
La idea más generalizada que tienen las personas acerca de la calidad, es que la 
mejor calidad está asociada directamente a la diferencia de precio, por lo tanto, para el 
común de los mortales, un producto tiene mejor calidad cuando su precio es mayor.  
Otro aspecto a considerar está referido a la comparación entre dos productos. A pesar 
que ambos tienen un elemento de calidad en común desde el punto de vista del usuario, en 
la medida que pueden cumplir con la finalidad o necesidad del consumidor; el hecho de 
que alguno de ellos pueda fallar se considerará de inferior calidad a otros que tuvieran 
mejor rendimiento. Por lo que otra idea que se tiene es que el producto tenga un cierto 
nivel del rendimiento. Es decir, entonces, hablar de calidad nos remite al valor que tiene un 
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producto en función de quien lo recepciona y las características del producto están 
referidas al servicio que presta, al grado de confianza que brinda y su durabilidad, de 
acuerdo siempre al usuario. 
Al decir Deming, dijo que “la calidad no es preferencia, ni la calidad es tecnología u 
originalidad”, esto en la medida que se confunde calidad con nuevas tecnologías más 
sofisticadas. Señala que la calidad “no es un sustituto”. El concepto, era definido de la 
siguiente idea: “calidad es uniformidad” y está como valor intrínseco al producto en sí, 
siendo el elemento clave para su logro la cooperación de quienes son parte del proceso 
productivo. 
A partir de la década del 90, con la aplicación del modelo neoliberal en el campo de 
la economía, la globalización de la economía, el avance científico-tecnológico a nivel 
mundial, el Perú no podía estar exento de estos cambios. Es así, que hoy se vive una 
coyuntura muy especial en lo que se refiere a las políticas económicas, según el gobierno, 
para salir de la crisis y avanzar hacia el desarrollo. La política del liberalismo económico 
del siglo XVII renace con el mismo objetivo: mayor lucro a costa de los demás. 
La educación, como parte de la complejidad política, social, económica y cultural no 
escapa a esta situación, por lo que hoy se vive un complejo proceso de cambios en el 
proceso educativo y en la práctica docente, en la perspectiva de mejorar la calidad 
educativa, haciéndola más eficiente y eficaz. 
El retraso en materia educativa, con respecto a otros países de América Latina, nos 
coloca en una grave situación, porque se han venido postergando cambios profundos en el 
quehacer educativo, que ha deteriorado la imagen del docente, y las capacidades 
intelectivas y personales de la niñez que transita por los niveles del sistema educativo. 
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La falta de proyectos educativos a nivel local, regional y nacional, sin el consenso 
del Estado y la sociedad civil, no ha logrado configurar un modelo educativo que tenga en 
cuenta las peculiaridades del país, como la pobreza, el multilingüismo y la pluralidad 
cultural. Hay la necesidad de una política de desarrollo nacional que tenga en cuenta la 
realidad heterogénea y diversa, que defina y oriente los esfuerzos hacia la unidad, en la 
perspectiva de revalorar las identidades sociales y culturales. 
Ante la profunda crisis de valores morales y éticos, y el distanciamiento del avance 
de la ciencia y tecnología, la educación se erige como una necesidad urgente para 
modificar el sistema educativo en base a los aportes e innovaciones y a las propuestas 
teóricas en la ciencia y el arte pedagógico del aprendizaje y la didáctica. 
El nuevo contexto requiere redefinir el concepto de calidad educativa, principalmente 
si se quiere que tenga como camino la excelencia.  
2.2.2.2. Concepto de calidad educativa  
El concepto de calidad educativa es relativamente reciente en la literatura 
pedagógica. Desde el siglo XVIII, las mejoras en la educación se han ido sucediendo sin 
solución de continuidad, gracias a las políticas educativas y a la variedad de métodos 
pedagógicos empleados. En todo ello se intentó favorecer lo cualitativo mejorando los 
niveles de enseñanza. La “mejora” de la educación, así se decía, debía cubrir ambos 
aspectos. (Llach, Roldan Y Montoya, 1999, pp. 419). 
A partir de la segunda guerra mundial se produce en los países centrales, que tenían 
una buena infraestructura educativa para la población, un movimiento para impulsar una 
mejora cualitativa de la educación, considerando los nuevos desafíos de la sociedad. Esto 
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hizo que se impusiera en la literatura pedagógica y en las políticas científicas el tema de la 
calidad educativa. 
La noción tradicional de calidad educativa, era el reformismo pedagógico. Esto 
suponía, que con una simple modificación de planes o de prácticas pedagógicas se iban a 
obtener mejores resultados. En realidad, esta orientación estaba ligada a evaluaciones con 
fuertes connotaciones reductoras, centradas en la obtención de resultados relacionados con 
la esfera de lo cognitivo. 
Un ejemplo de tal perspectiva puede verse en las evaluaciones que rigen en el 
Sistema Nacional de Evaluación, a fin de controlar la eficacia y la eficiencia del proceso 
educativo. Por lo general, dichas evaluaciones han consistido en pruebas de rendimiento 
realizadas en las áreas de matemática-ciencias y lengua. En los últimos años se han 
introducido en estas evaluaciones modernas tecnologías que no han variado su óptica, 
ligada a evaluar los resultados cognitivos de los aprendizajes. Por eso, al privilegiar estos 
aspectos se dejaban de lado otras áreas del conocimiento y otras dimensiones del ser 
humano ligadas al conocimiento como son el saber valorar, el saber decidir, el saber hacer, 
el saber actuar, y que afectan también a los pilares de la educación. 
Este reduccionismo de la evaluación tradicional permitió establecer rápidas 
correlaciones entre el aprendizaje y el contexto socioeconómico de los alumnos. Con ello, 
y sin examinar otras correlaciones, se atribuyó a causales socioeconómicas el éxito o el 
fracaso escolar, condiciones que ciertamente afectan al nivel de calidad educativa que esos 




Dichas evaluaciones de calidad tampoco alcanzan a los «resultados externos» de la 
educación, como pueden ser aquellos que reflejan la inserción del educando en la sociedad, 
tanto en su vida familiar y local como en la laboral o de política ciudadana, según haya 
recibido tal o cual orientación educativa. Tampoco ha sido objeto de estas evaluaciones el 
impacto que la educación produce en el imaginario social o en la cultura del pueblo, ni el 
rico acervo cultural que, como conjunto de saberes provenientes en su mayor parte de 
tradiciones familiares, acompaña a cada educando cuando ingresa a la escuela, y que con 
su presencia afecta al propio proceso de enseñanza-aprendizaje. La escuela está 
íntimamente ligada a la cultura y no se la puede evaluar sin hacerlo simultáneamente con la 
cultura de sus protagonistas.  
El Informe Delors de la Unesco, de 1996, subrayó que la educación tiene cuatro 
grandes aprendizajes: aprender a conocer, aprender a hacer, aprender a convivir con los 
demás, y aprender a ser. Esto significa que la calidad educativa no resulta de los logros de 
excelencia de una sola de sus áreas. Tal parcialidad de las pruebas evaluativos afecta al 
resultado, por más que la escuela tenga un espectro más amplio de expectativas en cuanto a 
su calidad, y por más que esos limitados indicadores puedan dar alguna idea de niveles de 
calidad objetiva y a correlaciones con otros índices educativos o con causales que la 
producen. Correlaciones y causales que, suelen ser útiles en las políticas educativas.  
Eso hace que, deba avanzarse hacia estrategias más «integrales», en correspondencia 
con una calidad más integrativa de aquellos aspectos que afectan al fenómeno educativo. 
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2.2.2.3. Concepto de calidad educativa en la actualidad 
En la actualidad, el concepto de “calidad educativa” ha tenido variaciones en los 
aspectos conceptuales, fenomenológicos y formales, que cambian el contenido y la esencia 
del quehacer educativo. (Huaranga 1996:23). 
En nuestro caso, los análisis para justificar el cambio de enfoque pedagógico se han 
centrado en el proceso de enseñanza-aprendizaje al interior del aula y la escuela. De esta 
forma, la calidad educativa no se aborda en su real y total dimensión, sino en un aspecto 
del problema educativo. Plantear los problemas de la educación a partir de la repitencia, 
deserción escolar y los bajos rendimientos en el estudio, no hace más que encubrir los 
grandes males latentes en el sistema educativo y en la educación en general que se da en la 
sociedad, porque hablar de educación de un pueblo o país significa hablar de la cultura del 
pueblo. 
El concepto de calidad educativa, reducido a su accionar con la calidad de la 
enseñanza, el último nivel del sistema educativo, se orienta a mejorar la calidad del 
aprendizaje, obviando de esta forma los diversos aspectos que le dan sustento a la 
conceptualización de calidad educativa y más aún “en camino a la excelencia”. Ello 
requiere, plantear la calidad educativa desde los aspectos ideo políticos, económico, 
sociales y culturales; lo que define la concepción de educación educativa que el Estado 
debe brindar a la sociedad y a las generaciones venideras. Significa tener unas propuestas 
del rol que los medios de comunicación deben cumplir en la educación del pueblo, del rol 
de las instituciones, entidades y organizaciones sociales, estatales y privadas. En esta 
orientación implica, pues, una propuesta integral de educación, donde el sistema educativo 
es una parte de ella. 
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Sin embargo, hay que rescatar los avances que se vienen dando en el interior del 
sistema educativo, como es la propuesta de los Proyectos Educativos Integrales a nivel de 
los centros educativos: mejorar la gestión educativa, la búsqueda de innovaciones 
pedagógicas, la capacitación docente, el rol del Estado en la educación, etc., están 
orientados hacia dicho fin. Porque hoy la educación requiere que el sistema educativo sea 
eficiente para dar una mejor educación a una mayor cantidad de personas con igualdad y 
equidad. Eficiencia que no puede plantearse a partir de la lógica económica, sino en la 
lógica pedagógica de una educación con calidad.  
2.2.2.4. La calidad total educativa 
Shiba, S., Graham, A. y Walden, D.: (1993) se ha introducido en el mundo 
empresarial un nuevo concepto de calidad denominado calidad total Este concepto surgió 
en la postguerra para elevar los valores estandarizados de calidad que regían las 
producciones de bienes y servicios en la década de los 30, con el fin de satisfacer una 
mayor demanda. Dicha idea, elaborada primero por americanos y japoneses, y luego, a 
partir de los 80 por europeos, se ha ido enriqueciendo con el tiempo. Hay cuatro 
características que deben ser cumplidas para hablar con propiedad de gestión de calidad 
total (Total Quality Management=TQM). 
La primera característica es la satisfacción del cliente con sus demandas tanto 
explícitas como ocultas, que pueden llegan a ser descubiertas y satisfechas por una oferta 
inteligente. La calidad total exige, en segundo lugar, la mejora continua de la gestión 
empresarial y de sus procesos. Unida a esta exigencia está, en tercer lugar, la necesidad de 
una participación gratificada y gratificante de los agentes intervinientes en la producción 
empresarial. Ya no se trata, como era antes, de una gestión específica del «departamento de 
calidad» de la empresa. Ahora desde el presidente hasta el último empleado están 
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involucrados en la mejora de la calidad, para lo cual deben asumir una función de creciente 
liderazgo sustentada en la competencia y la motivación, que no están exentas de valores. 
Por último, se exige que haya un nivel de «interrelación» de las empresas, que transforme 
la tradicional competitividad empresarial en acuerdos cada vez más francos, que garanticen 
una máxima calidad de oferta y un acceso leal al mercado.  
Este concepto empresarial de calidad total ha tenido sus versiones en el campo 
educativo. Pero su nueva versión no ha podido disipar las desconfianzas que todavía se 
suscitan en el ámbito educativo por su proveniencia empresarial. Por más aportes que 
pueda suministrar al ámbito educativo un modelo empresarial de gestión, no puede 
contener de ningún modo los principios últimos que inspiran un modelo personalizado de 
gestión educativa. 
En el modelo de calidad total educativa, el destinatario del quehacer educativo el 
educando, llamado beneficiario, que ocupa el lugar del cliente en el ámbito empresarial. 
Tal posición coincide con la nueva pedagogía, que ha desplazado  los contenidos o los 
docentes, y que ahora posee el educando, pero sin descuidar el rol del docente ni el de los 
contenidos educativos. (Golomski y William Quality concepts in education, TQM 
Magazine, vol. 11, nº 6, 1999, pp. 467-473). 
Para centralizar el acto educativo en el sujeto es preciso mejorar y optimizar la 
gestión educacional de un modo continuo. Para ello, la escuela necesita tener claros el 
proyecto educativo, las propuestas didáctico-pedagógicas, las estructuras institucionales y 
los procesos de gestión. Las reformas en calidad total son de naturaleza continua y deben 
ser llevadas con constancia por la comunidad educativa. Esto implica la participación de 
todos los docentes de una institución educativa y de la comunidad educativa, como los 
directivos, padres de familia y personal no docente. Por último, también es necesario 
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arbitrar los medios para que las instituciones escolares no entren en la competencia escolar 
a fin de ganar matrículas, práctica que lamentablemente ya está instalada en los más 
diversos niveles.  
Son innegables las ventajas que los análisis de la calidad total han introducido en la 
práctica educativa. Su actitud sistémica permite ver la escuela como un todo unido a su 
medio socioeconómico. Pero este parentesco tan estrecho con la cultura de la globalidad 
imperante, hace que la calidad total endiose a la efectividad y a la eficiencia como las 
supremas categorías del funcionamiento escolar correcto. De este modo, el proyecto 
educativo queda reducido a la simple correspondencia funcional entre objetivos 
planificados y rendimientos constatados dados en un proceso de continua adecuación, 
como lo ejemplifica el ciclo de Deming. A esta perspectiva le falta el impulso de los fines, 
que más allá de los objetivos inmediatos, anima con sus valores trascendentes el ideario del 
proyecto educativo de una institución. Tal carencia de fines hace que la perspectiva de la 
calidad total esté también contra los principios de la equidad.  
La equidad en educación tiene que ver, en general, con la igualdad de oportunidades 
y con el respeto por la diversidad. Pero esta equidad educativa, es igualdad proporcional, 
ya que tiene en cuenta la asignación de los recursos a los más desprotegidos del Sistema 
Educativo, que son los pobres y los sectores marginales de la sociedad. En ese sentido la 
búsqueda de calidad educativa implica justicia. Que para ser plena, debe focalizar acciones 
en favor de los más pobres en dos líneas complementarias. La primera es la que provee 
«recursos materiales para la enseñanza-aprendizaje, los recursos de infraestructura, de 
materiales didácticos, los refuerzos alimentarios, la vestimenta, la salud, etc.  
La segunda es la que provee recursos formales, que son más importantes, ya que 
apoyan las prácticas pedagógicas. De poco serviría enviar libros de lectura (recursos 
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materiales) a esos sectores, si no se les proporcionara a los maestros los medios didáctico-
pedagógicos (recursos formales) que son imprescindibles para que los alumnos puedan 
progresar en la lectura comprensiva de esos textos. Si no se les facilita esta última ayuda, 
las estadísticas mentirán, porque el auxilio material no basta para elevar el nivel cultural de 
la población. Y también sería irracional promover escuelas de «alta calidad» en función de 
sus elevados ingresos, como hacen algunos, sin querer ver que hay escuelas que no 
alcanzan un mínimo de calidad por lo exiguo de su presupuesto, ni siquiera pueden 
proveerse lo mínimo para el equipamiento tecnológico. El requisito es aspirar a una escuela 
de calidad integral para todos. Y este principio no vale únicamente para la política 
educacional del Estado, sino que debe tener vigencia en la sociedad civil. 
El Modelo, que se representa en la figura, comprende nueve ítems (criterios), para 










Figura 1. Progreso de una organización 
El Modelo caracteriza a lo que debe ser una organización moderna: el esfuerzo de un 
grupo humano organizado inteligentemente, que se encamina a la eficacia económica, para 
la satisfacción de las personas de los clientes y de su incidencia social. 
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La búsqueda de la excelencia impregna el sentido mismo de todos y cada uno de los 
criterios que considera. Es, un esquema formal que proporciona una de foto de la 
organización, de tal modo que podemos, para intentar ahondar en la realidad, siempre en 
evolución.  
2.2.2.5. Factores que determinan la calidad en los centros de enseñanza 
a) Los recursos materiales disponibles: Aulas de clase, aulas de  recursos, 
biblioteca, laboratorios, patio, instalaciones deportivas, mobiliario, recursos 
educativos. 
b) Los recursos humanos: Nivel científico y didáctico del profesorado, 
experiencia y actitudes del personal, capacidad de trabajar en equipo, ratios 
alumnos/profesor, tiempo de dedicación. Los servicios y las actuaciones que 
realizan las personas determinan la calidad de la organización. 
c) La dirección y gestión administrativa y académica del centro, organización, 
funcionamiento de los servicios, relaciones humanas, coordinación y control. 
d) Aspectos pedagógicos: PEC (Proyecto Educativo de Centro),  PCC (proyecto 
curricular de centro), evaluación inicial de los alumnos, adecuación de los 
objetivos y los contenidos, tratamiento de la diversidad, metodología didáctica, 




2.2.2.6. Eficiencia, eficacia y efectividad  
2.2.2.6.1. Conceptualización  
En el ámbito administrativo y gerencial, los términos eficiencia, eficacia y 
efectividad son utilizadas frecuentemente. Sin embargo, la interpretación puede estar sujeta 
a interpretación, cuando la instrucción ha sido entendida.  
La eficiencia y la efectividad son adjetivos cualitativos, aplicables a los procesos 
logísticos, pues se propende a la optimización; con la eficiencia se debe cumplir la misión 
aún a costa de los medios. Es importante entender, que la eficacia no es un defecto, pues 
una alta eficiencia depende de seguir estrictamente los lineamientos de la planificación, 
pero es conocido que la planificación debe ser flexible, pues existen variables influyentes, 
especialmente las del entorno que producen cambios que de no poderse actuar en ellos 
podrían producir el fracaso. Es en estas contingencias donde la eficacia se impone.  
     La efectividad es la cuantificación del cumplimiento de la meta, no importa si se 
logra en forma eficiente o en forma efectiva. En algunos casos, se la acepta como el logro 
de una meta en el proceso de planificación. Sin embargo, esto corresponde a la asertividad. 
Es importante entonces, adherir ambas realidades, lo cual puede lograrse al tomar como 
referencia las siguientes acepciones: 
Eficiencia: "Capacidad para lograr un fin empleando los mejores medios posibles". 
Aplicable, preferiblemente, a personas y de allí el término eficiente. Hay dos perspectivas 
para abordar la eficiencia: el enfoque macroeconómico y el microeconómico. 
Desde una perspectiva macroeconómica, el concepto de eficiencia se asocia con la 
asignación de los recursos escasos con que cuenta una sociedad para satisfacer las 
preferencias de sus miembros. En esta línea, una asignación eficiente “es una asignación 
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de recursos tal que no existe otra asignación disponible que mejore a alguien sin 
perjudicar a nadie”. Los criterios de asignación óptima, dada la renta de una sociedad, se 
conocen como criterios de eficiencia paretianos y forman la base de la llamada economía 
del bienestar. (Milgrom y Roberts, 1993: 28). 
Por otra parte, desde la perspectiva microeconómica, la eficiencia analiza la 
utilización de recursos en la producción de bienes o servicios y compara esta relación con 
otras organizaciones similares. En este escenario, es posible distinguir dos tipos de 
eficiencia: 
a. La eficiencia técnica que se refiere a la capacidad de una unidad en producir el 
máximo output posible con un nivel dado de inputs o de utilizar el menor input 
posible para obtener un determinado output.  
b. La eficiencia asignativa que se refiere a la habilidad para combinar inputs y 
outputs en óptimas proporciones a la luz de los precios existentes. 
Eficacia: "Capacidad de lograr el efecto que se desea o se espera, sin que priven para 
ello los recursos o los medios empleados". Esta es una acepción que obedece a la usanza; 
por otra parte, debe referirse más bien a equipos. 
A diferencia del concepto de eficiencia, la noción de eficacia se relaciona con los 
resultados del proceso evaluado. Suele expresarse como la ratio entre los resultados u 
óptimos y los resultados conseguidos por la institución. 
Efectividad: "Cuantificación del logro de la meta". Compatible el uso con la norma. 
Sin embargo, puede ser sinónimo de eficacia cuando se define como "capacidad de lograr 
el efecto que se desea". 
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Productividad: La producción de una organización es el resultado de la conjunción 
de los factores productivos.  Si se aumenta la cantidad de los factores, la producción 
aumentará indefinidamente. Pero si se mantiene igual la cantidad aplicada de los factores y 
se empieza a aumentar la cantidad de un factor, la producción aumentará más lentamente 
hasta dejar de crecer.  Es lo que se conoce como ley de los rendimientos decrecientes. 
En un sentido clásico, la productividad es definida como una ratio, bajo la cual el 
output observado es dividido por los inputs (trabajo, energía, etc.) requeridos para 
producirlo (Brinkerhoff y Dressler, 1990). La relación entre productividad y eficiencia es 
muy estrecha. Ambos conceptos  buscan expresar la capacidad de una organización en 
transformar inputs en outputs. Sin embargo, el elemento que marca la diferencia entre 
ambos corresponde a que sólo la eficiencia incorpora la noción de comparación con un 
óptimo, ya sea teórico o empírico. 
Por tanto, su utilidad será cierta en la medida que no se disponga de estos valores 
óptimos o de otras unidades semejantes con la cual compararse, como muy bien señala 
Giménez y Martínez (2005)  “aunque la productividad no dice nada sobre el nivel de 
bondad de la actuación, ya que no se tienen elementos con los que comparar, esto puede 
relativizarse mediante el análisis de su evolución en el tiempo, para comprobar si la 
actuación mejora  o empeora respecto a ella misma en períodos anteriores. En cambio 
cuando se dispone de información de otras DMUs semejantes para un mismo período, 
podrían utilizarse ambas medidas, la productividad o la eficiencia, para comparar la 
actuación de una DMU respecto a las demás”. 
Para estudiar el funcionamiento de las organizaciones, el análisis económico 
neoclásico utiliza el concepto de producto o productividad marginal, el aumento en la 
producción que se consigue añadiendo una unidad más de un factor. La idea es similar a la 
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de utilidad marginal que hemos visto al estudiar a los consumidores, y también en este caso 
la productividad marginal resulta ser decreciente.  
2.2.2.6.2. Eficiencia educativa 
Un sistema es eficaz si es capaz de lograr lo que se propone. La efectividad es el 
criterio de desempeño que mide la capacidad de producir la solución o respuesta deseada 
por los miembros de una formación social dada. Expresa la responsabilidad institucional 
para proveer lo que la sociedad global y sus múltiples diversidades culturales están 
requiriendo. Desde la óptica de los especialistas en administración educativa, eficiencia se 
define como "la capacidad real de producir lo máximo con el mínimo desperdicio, costo y 
esfuerzo". El valor supremo de la eficiencia es la productividad. Eficiencia significa la 
capacidad para alcanzar determinados resultados. 
El criterio de eficiencia permite identificar situaciones de 'despilfarro relativo de 
recursos'. Esta situación se daría en aquellos países, como el nuestro, cuya asignación de 
recursos a la educación es exigua, e incluso los ulteriores incrementos del presupuesto 
educativo no van a conseguir ninguna mejora, aparentemente significativa, en los 
resultados obtenidos por los estudiantes. 
2.2.2.6.3. Productividad educativa 
Cualquier sociedad que se precie de moderna, tendrá entre sus metas el 
fortalecimiento de la productividad económica, científica, tecnológica y educativa. La 
productividad está directamente relacionada con la eficiencia de los procesos sociales y 
con la innovación en los diversos campos del saber humano. 
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2.2.2.6.4. Características de los centros educativos eficaces 
a) Compromiso con normas y metas compartidas y claras. Los fines generales de 
la educación deben considerar las tres categorías básicas: la competencia 
académica y personal, la socialización de los estudiantes y la formación 
integral. 
b) Búsqueda y reconocimiento de unos valores propios. 
c) Liderazgo profesional de la dirección. La actividad directiva se centra en el 
desarrollo de actividades de información, organización, gestión, coordinación y 
control. Supone una continua toma de decisiones en aspectos: administrativos y 
burocráticos, jefatura del personal, disciplina de los alumnos, relaciones 
externas, asignación de recursos, resolución de problemas. Debe conocer bien 
lo que pasa en el centro, mediar en la negociación de los conflictos y tomar 
decisiones compartidas. 
d) Estabilidad laboral y estrategias para el desarrollo del personal, acorde con las 
necesidades pedagógicas de cada centro. Procurar el aprendizaje continuo del 
profesorado y la actualización de los contenidos, recursos y métodos. 
e) Curriculum bien planeado y estructurado, con sistemas de coordinación y 
actualización periódica.  
f) Clima de aprendizaje. La enseñanza y el aprendizaje deben constituir el centro 
de la organización y la actividad escolar. Se debe cuidar el ambiente de 
aprendizaje buscando el aprovechamiento del estudiante y el empleo eficiente 
de los tiempos de aprendizaje. La motivación y los logros de cada estudiante 




g) Profesionalidad de la docencia. Se refiere a la organización eficiente del 
profesorado, conocimiento claro de los propósitos por los alumnos, actividades 
docentes estructuradas, tratamiento de la diversidad, seguimiento de los 
avances de los estudiantes, uso de refuerzos positivos, claras normas de 
disciplina, eficacia docente. 
h) Expectativas elevadas sobre los alumnos y sus posibilidades, comunicación de 
estas expectativas, proponer desafíos intelectuales a los estudiantes. 
i) Atención a los derechos y responsabilidades de los estudiantes, darles una 
cierta responsabilidad en actividades del centro, control de su trabajo, atender 
su autoestima. 
j) Elevado nivel de implicación y apoyo de los padres. Participación de la 
comunidad educativa. 
k) Apoyo activo y sustancial de la administración educativa. 
Con todo hay que tener en cuenta que según la perspectiva sobre la noción  de 
calidad que se adopte variará lo que se considere una escuela eficaz. Solo se puede hablar 
de eficacia en función del logro de unos fines específicos. 
2.3. Definición de términos básicos  
Gerencia.- Es el arte de hacer que las cosas ocurran, un proceso que implica la 
coordinación de todos los recursos disponibles en una organización (humanos, físicos, 
tecnológicos, financieros). 
Gestión educativa.- La gestión educativa es una función que coordina y articula las 
distintas acciones planificadas por un equipo de trabajo que pretende de la escuela una 
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organización que posibilite la consecución de su sentido pedagógico a través de un proceso 
de participación efectiva de toda la comunidad escolar. 
Política educativa.- Manifestación de la política general referida a la posición de la 
escuela, o en su sentido más general, de la instrucción pública en el Estado. En un amplio 
sentido social, influencia formativa de todo el sistema social y de las instituciones sociales 
sobre el hombre, en un sentido pedagógico amplio, a la formación dirigida a un objetivo, 
realizada por una institución docente-educativa y que abarca todo el proceso educativo, y 
en un sentido pedagógico estrecho, al trabajo especial dirigido a la formación de 
determinados rasgos y cualidades de la personalidad, puntos de vista y convicciones de los 
educandos. 
Estrategia.- Programa, proyecto o diseño general de acción para el logro de 
objetivos generales, referido a la dirección en que deben aplicarse los recursos humanos y 
materiales con el objetivo de aumentar las probabilidades de lograr los objetivos. 
Funciones gerenciales.- Es la coordinación de todos los recursos disponibles en una 
organización (humanos, físicos, tecnológicos, financieros), para que a través de los 
procesos de: planificación, organización, dirección y control se logren objetivos 
previamente establecidos.  
Planificación.- Actividad que se ejecuta a lo largo de todo el año escolar, con énfasis 
a principios de año, con el objeto de establecer el cronograma de actividades curriculares, 
por áreas y asignaturas, y que obedece a los lineamientos que emanan de las autoridades 




Clima institucional.- Se refiere al ambiente interno entre los miembros de una 
institución y está estrechamente relacionada con el grado de movilización. Así, los 
aspectos internos de ella conducen a despertar distintas clases de motivaciones favorables o 
desfavorables, la cual es percibida con una amplia gama de características, de acuerdo con 
la manera cómo cada participante realiza sus transacciones dentro de dicho ambiente y 
pasa a percibirlo en función de esto.  
Liderazgo.- Es aquella persona capaz de inspirar y guiar a individuos o grupos.  El 
líder es el modelo para todo el grupo, es sencillo, veraz, capaz de trabajar en grupo, capaz 
de expresar libremente sus ideas, capaz de luchar por sus principios, tiene buenas 
relaciones humanas, piensa con estrategia. 
Toma de decisiones.- Es la selección de un curso de acción entre varias alternativas 
por lo tanto constituye la base de la planeación. La administración es de ejercicio de dar 
forma de manera, consciente y constante a las organizaciones. 
Calidad  educativa.- La calidad es hacer mucho más que correctamente el trabajo. 
La calidad total tiene como principio fundamental la mejora continua, y es el resultado de 
la visión, la planificación, la aplicación disciplinada del trabajo y la habilidad en toda 
empresa. Crear una cultura de calidad se refiere específicamente a la satisfacción del 
cliente, la cual exige a la empresa adoptar una visión de futuro que haga de ella, una 
empresa competitiva. Que tenga por finalidad poner al educando a la altura de su época, de 
modo que debe ser como de sí mismos puede ser y no como los demás ya fueron. 
Supervisión como servicio.- La supervisión educativa se instituye inicialmente 
como un servicio indispensable para ayudar a orientar el trabajo de los agentes del proceso 
educativo, docentes, alumnos y comunidad, para ayudar a desarrollar el sistema educativo. 
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Es un servicio al docente en la medida en que incentiva, fomenta y guía hacia un mejor 
desempeño y desarrollo profesional. Supone conocimiento de la potencialidad del docente. 
Muchos docentes, a veces sienten disminuidas sus capacidades profesionales ante la 
supervisión, posiblemente porque desconocen el real sentido de ésta, como una acción 
pedagógica, democrática y de ayuda constante para lograr mejores niveles de desempeño y 
desarrollo personal.  
Es un servicio al alumno porque atendiendo adecuadamente los diferentes aspectos 
de aprendizaje pedagógico, de comportamiento moral, del grado de sociabilidad   que 
influyen en el proceso educativo. Es un servicio a la comunidad, y en especial a los padres 
de familia en tanto oriente su participación efectiva para colaborar con la entidad educativa 
al logro de sus objetivos. La supervisión se puede constituir así en un nexo estratégico a 
emplear, pero de manera técnica y eficiente, para lograr una interrelación funcional, de 
apoyo recíproco, entre la escuela y la comunidad.  
En síntesis, un servicio al propio sistema educativo, porque a través de la supervisión 
se puede difundir, retroalimentar y perfeccionar el sistema. Se constituye en el elemento 
sensor del sistema, para analizar los insumos, procesos y productos. Dado el carácter retro 
alimentador que ofrece este subsistema, debería constituir un recurso o factor estratégico a 
emplear para mejorar el propio sistema educativo y aún al sistema social, al cual sirve o 
refuerza. 
La supervisión como función.- La administración de la educación, para dinamizar 
el sistema educativo se vale de múltiples actividades. Una de ellas constituye la 
supervisión, mediante el cual,  se busca  mejorar cualitativamente la acción educativa en 
beneficio directo de los educandos. La institucionalización de la supervisión se ha asignado  
como una función inherente a los cargos directivos en los centros educativos, y a Unidades 
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de Servicios Educativos, Direcciones Departamentales y aun en la sede central del propio 
Ministerio de Educación. Se puede afirmar e que la supervisión educativa constituye una 
función dentro de una estructura organizativa y en todos los niveles jerárquicos.  
a. En el ámbito de centro educativos, constituye una función de responsabilidad 
de los directivos, casi siempre de los subdirectores, quienes deben cumplir esta 
función al interior de su propia entidad.  
b. En el ámbito de las entidades administrativas, constituye función indispensable 
y exclusiva de órganos y/o de cargos específicos (especialistas en supervisión), 
quienes son o deben ser los responsables de la ejecución del control de la 
calidad en los centros educativos de su jurisdicción. 
Eficacia.- Es el criterio institucional que revela capacidad administrativa para 
alcanzar las metas o resultados propuestos. La eficacia administrativa se ocupa 
esencialmente del logro de los objetivos educativos 
Eficiencia.- Es el criterio económico que revela la capacidad administrativa de 
producir el máximo de resultado con  lo mínimo de recursos, energía y tiempo. 
Desempeño.- Es toda acción realizada o ejecutada por un individuo, en respuesta, de 










Capítulo III.  
Hipótesis y variables 
3.1. Hipótesis  
3.1.1. Hipótesis general  
Hg. Existe una relación significativa entre la gerencia  de los directivos y la calidad 
educativa en la Institución Educativa Nuestra Señora de Las Mercedes del nivel 
secundario en la UGEL Tambopata, 2009. 
3.1.2. Hipótesis específicas 
He. 1. Existe una relación entre toma de decisiones de los directivos y la calidad Educativa 
en la Institución Educativa Nuestra Señora de las Mercedes del nivel secundario en la 
UGEL Tambopata, 2009. 
He. 2. Existe una relación entre las funciones gerenciales de los directivos y la calidad 
educativa de la Institución Educativa Nuestra Señora de las Mercedes del nivel 
secundario UGEL Tambopata, 2009. 
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He. 3. Existe una relación entre liderazgo gerencial de los directivos y la calidad Educativa 
en la Institución Educativa Nuestra Señora de las Mercedes nivel secundario en la 
UGEL Tambopata, 2009. 
3.2. Variables 
Variable 1 
X: Gerencia de los directivos 
 Es un proceso que implica la coordinación de los recursos disponibles en una 
organización (humanos, físicos, tecnológicos, financieros). 
Variable 2 
Y: Calidad educativa 
La calidad total tiene como principio fundamental la mejora continua, y es el resultado 




3.3. Operacionalización de variables 
Tabla 2.  
Operacionalización de las variables 








Gerencia de los 
directivos 
 
Es el conjunto de 
acciones pedagógicas y 
administrativas 
orientadas a planificar, 
administrar, organizar, 
coordinar y evaluar para 
transformar la 
institución en un centro 
de interacción 
constructiva mostrando 
liderazgo y capacidad 
de comunicación, para 
hacer óptimo el 
desempeño que le 
corresponde. 
 
Nivel de percepción que 
se manifiesta a través de 
las puntuaciones 
obtenidas en un test para 
medir las dimensiones 
toma de decisiones las 
funciones gerenciales y 
liderazgo  permitió 
conocer  si se utiliza bien 
las herramientas tendrá 
un desenvolvimiento 
















Es un conjunto de 
acciones orientadas 
hacia la  búsqueda y 
mantenimiento de la 
excelencia con la 
finalidad de lograr la 




Nivel de percepción  que 
se manifiesta a través de 
las puntuaciones 
obtenidas en un test para 
medir las dimensiones 
eficacia, eficiencia y 
funcionalidad permitió 
conocer a falta de las 
dimensiones la calidad 













Capítulo IV.  
Metodología 
4.1. Método de la investigación  
El método de investigación que se aplicó fue el descriptivo – correlacional, de corte 
transversal (transaccional): 
Descriptivo: Porque se buscó medir las variable de estudio, para describirlas en los 
términos deseados.  
Correlacional: Debido a que estábamos interesados en la determinación del grado de 
correlación existente entre dos variables de interés en una misma muestra de sujetos. 
De corte transversal: Porque la recolección de los datos se realizó en un solo 





4.2. Diseño de la investigación  
El diseño que empleamos fue descriptivo – correlacional, de corte transversal, el cual 








M      =     Muestra de investigación 
OX    =     Variable independiente: (Gerencia de los Directivos) 
OY    =     Variable  Dependiente: (Calidad Educativa) 
r        =     Relación entre variables 
4.3. Población y muestra  
4.3.1. Población 
La población estuvo conformada por los docentes y alumnos del nivel secundario de 




Tabla 3.  
Distribución poblacional de directivos, docentes, administrativos y alumnos de tercero al 
quinto grado del nivel secundario de la Institución Educativa Nuestra Señora de Las 
Mercedes UGEL Tambopata, 2009. 
Nº Institución Alumnos Docentes Nº de secciones 
 1 Nuestra Señora 
de las Mercedes 
842 35 22 
Total 842 35 22 
4.3.2. Muestra 
Para determinarla se utilizó el muestreo probabilístico estratificado. La fórmula 






n     =    ? 
N    =    Población 
Z    =    Nivel de confianza (95%    1,96) 
E    =    Error promedio (5%) 
P    =    (se asume la máxima heterogeneidad de 50% x 50%) 50 
q    =    50 
 
                    Z2   x  P  x  Q  x   N 
  nº     ------------------------------------------- 
          E2    ( N – 1)  +  Z2     x   P  x    Q 
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Tabla 4.  
Muestra de los alumnos 
Nº Institución Educativa Población Muestra 
1 Nuestra Señora de las Mercedes 842 264 
Total 842 264 
 
 
            (3,8416)(0,5)(0,5) x 842                        808.6568 
n=  -----------------------------------------------  =      ---------------- = 264                                                   
      (0,0025)(842) + (3,8416) (0,5) (0,5)              3.0654 
 
 
           M     Ni             264 
nº  =  ------           nº  --------   x   842   =   264 
           N                     842 
 
Tabla 5.  
Población y muestra de docentes 
Nº Institución Educativa Población Muestra 
1 Nuestra Señora de las Mercedes  35 32 
Total 35 32 
 
 
                         (3,8416)(0,5)(0,5) x 35                     33.614 
nº  =  ---------------------------------------------  =   ------------   =   32                           






           M        Ni                 32           35 
nº  =  ------                nº  =  ------    x           =    32 
           N                             34 
4.4. Técnicas de recolección de datos 
Para la recolección de datos en el presente trabajo se utilizaron las fuentes primarias 
y secundarias, y el cuestionario. 
4.4.1 Técnicas de recolección de datos 
Análisis documental 
Se aplica básicamente para la elaboración del marco teórico, diagnóstico y 
planteamiento metodológico de la investigación, mediante la elaboración de fichas 
bibliográficas  y de investigación. Se  llevó a cabo mediante la revisión y análisis de textos 
bibliográficos, tesis, revistas de investigación.  Asimismo, se revisó material de Internet 
acerca de los temas relacionados con nuestro trabajo. 
4.4.2. Instrumentos de la investigación 
Para el siguiente estudio, se elaboraron los siguientes instrumentos que nos 
permitieron recoger la información y medir las variables para efectuar las correlaciones y 
comparaciones correspondientes. 
Cuestionario para medir la variable redes sociales  
Para medir las variables (gerencia de los directivos y  la calidad educativa), se 




Ficha técnica de los instrumentos 
Objetivo 
El presente cuestionario es parte de un trabajo de investigación para la elaboración de 
la tesis de maestría que tiene por finalidad la obtención de información acerca de cómo 
perciben La gerencia de los directivos y su relación con la calidad educativa en  la  
Institución educativa Nuestra Señora de las Mercedes del nivel secundaria UGEL 
Tambopata Puerto Maldonado Madre de Dios 
Carácter de aplicación 
El  cuestionario sobre formación profesional es de carácter anónimo, por lo cual se 
pide a los encuestados responder con sinceridad.   
Descripción 
El cuestionario consta de 36 ítems, para cada variable de estudio cada en los cuales 
tiene cinco posibilidades de respuesta. Nunca (1); Casi nunca (2); A veces (3); Casi 
siempre (4), Siempre (5). Asimismo, el encuestado solo puede marcar una opción. 
Las técnicas e instrumentos que se han utilizado en el presente trabajo  para la 
recolección de la información se han desarrollado de acuerdo a las características y 
necesidades de cada variable. Así tenemos: 
- Para medir la variable independiente (gerencia de los directivos) se elaboró una 
encuesta dirigida a docentes  y alumnos, la cual está constituida por 36 ítems. 




El cuadro siguiente presenta la tabla de especificaciones de la encuesta. 
Tabla 6.  
Tabla de especificaciones para la encuesta gerencia de los directivos 
 
Dimensiones 
Estructura de la encuesta  
Porcentaje Ítems Total 
Toma de 
decisiones 
1, 2 , 3, 4 , 5 , 6 ,7, 8 , 9 , 







13, 14 ,15 , 16 ,17, 18 , 







25 , 26 ,27, 28 , 29 ,30, 





Total  ítems 36 100 
Encuesta para medir la calidad educativa 
Para medir la variable dependiente (calidad educativa) se elaboró una encuesta 
dirigida a los   docentes  y alumnos, la cual está constituida por 36 ítems. El instrumento 
presenta una escala valorativa del uno al cinco según la escala Likert. 
El cuadro siguiente presenta la tabla de especificaciones de la encuesta. 
Tabla 7.  
Tabla de especificaciones para la encuesta sobre calidad educativa 
 
Dimensiones 
Estructura de la encuesta  
Porcentaje Ítems Total 
Eficacia 1, 2 , 3, 4 , 5 , 6 ,7, 8 , 9 , 





Eficiencia 13, 14 ,15 , 16 ,17, 18 , 





Funcionalidad 25 , 26 ,27, 28 , 29 ,30, 





Total  ítems 36 100 
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4.5. Tratamiento estadístico 
En el presente estudio, los resultados obtenidos fueron analizados en el nivel 
descriptivo y en el nivel inferencial, según los objetivos y las hipótesis formuladas. En el 
nivel descriptivo se han utilizado frecuencias y porcentajes para determinar los niveles 
predominantes de le gestión de los directivos y calidad educativa en la  institución 
educativa. En el nivel inferencial se ha hecho uso de la estadística no paramétrica, y como 
tal se ha utilizado el coeficiente de correlación de Spearman, ya que se investiga la relación 
entre variables en una escala numérica y una escala ordinal. 
4.6. Procedimiento 
Luego de aplicada la Prueba Piloto de encuesta tipo Likert, se procedió a analizar los 
datos mediante un tratamiento estadístico cuantitativo utilizando el programa SPSS V.21 
para evaluar la confiabilidad y validez logradas de la —) variable calidad de servicio, 
obteniendo como resultado una fuerte confiabilidad, de acuerdo al criterio de valores. 
Realizó el análisis y visualización de tabla y figuras estadísticas las variable Calidad 
de servicio, sus tablas de frecuencia y gráficos de porcentajes de acuerdo a la escala 
valoración de la encuesta a los estudiantes. 
También se realizó el mismo tratamiento para las cinco dimensiones que conforman 
las variables La gerencia de los directivos y su relación con la calidad educativa 
(Elementos tangibles, fiabilidad, capacidad de respuesta, seguridad, empatía), así como 









Capítulo  V.  
Resultados 
5.1. Validez  y confiabilidad de los instrumentos 
5.1.1. Validación de los instrumentos 
Sabino (1986: 17), con respecto a la validez, sostuvo que: “Para que una escala 
pueda considerarse como capaz de aportar información objetiva debe reunir los siguientes 
requisitos básicos: validez y confiabilidad”. 
De lo expuesto en el párrafo anterior, se definió la validación de los instrumentos 
como la determinación de la capacidad de los cuestionarios para medir las cualidades para 
la que fueron construidos. Por lo cual,  este procedimiento se realizó a través de la 
evaluación de juicio de expertos  (4),  reuniendo a la opinión de docentes de reconocida 
trayectoria  en la cátedra de postgrado de la UNE (Magíster  y  Doctor), los cuales 
determinaron la adecuación muestral de los ítem de los instrumentos. 
A ellos se les suministró la matriz de consistencia, los instrumentos y la ficha de 
validación, donde se determinaron: la correspondencia de los criterios, objetivos e ítems, 
calidad técnica de representatividad y la calidad del lenguaje.  
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Sobre la base del procedimiento de validación descrita, los expertos consideraron la 
existencia de una estrecha relación entre los criterios y objetivos del estudio, y los ítems 
constitutivos de los dos instrumentos de recopilación de la información. Asimismo, 
emitieron los resultados que se muestran en el cuadro Nº 5. 
Tabla 8.  
Nivel de validez de las  encuestas, según el juicio de expertos 
Expertos 




Puntaje % Puntaje % 
1. Mg. Cortez Berrocal, José 810 90 765 85 
2. Mg. Narváez Araníbar Teresa  675 75 720 80 
3. Mg. Angulo Delgado, Luis H. 680,95 75,65 669,96 74,44 
4. Mg. Carazas Castro, Cecilia 720 80 720 80 
Promedio de valoración 2885,95 80,2 2874,96 79,86 
Los valores resultantes después de tabular la calificación emitida por los expertos, 
tanto a nivel de gerencia de los directivos como de calidad  educativa para determinar el 
nivel de validez, pueden ser comprendidos mediante el siguiente cuadro: 
Tabla 9.  
Valores de los niveles de validez 
Valores Niveles de validez 
81 – 100 Excelente 
61 – 80 Muy buena 
41 – 60 Buena 
21 – 40 Regular 
0 – 20 Deficiente 
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Dada la validez de los instrumentos por juicio de expertos, donde la encuesta sobre 
gerencia educativa obtuvo un valor de  82,6 %, y la encuesta sobre calidad educativa 
obtuvo el valor de  79,86%, podemos deducir que ambos instrumentos tienen  muy buena 
validez. 
5.1.2 Confiabilidad de los instrumentos 
a. Para determinar el grado de confiabilidad de la encuesta sobre gerencia de los 
directivos  y  calidad educativa se aplicó el  instrumento a una muestra piloto 
de treinta sujetos sujetos. 
b. Luego, se estimó el coeficiente de confiabilidad de las encuestas sobre gerencia 
de los directivos y calidad educativa mediante el  cálculo del coeficiente de 







n   =   Cantidad de entrevistados de la muestra piloto. 
X   =   Puntaje obtenido en las preguntas pares. 
Y   =   Puntaje obtenido en las preguntas impares. 
 
c. Finalmente se hace el ajuste a través del coeficiente de Spearman – Brown, lo 























rs      =   Confiabilidad estimada para la encuesta completa. 
r xy   =   Correlación de Pearson entre la dos mitades ( r ).  
Tabla 10.  
Nivel de confiabilidad de las  encuestas, según el método de dos mitades 
Encuesta Confiabilidad 
Gerencia de los directivos  0,93 
Calidad educativa 0,95 
 
Los valores encontrados después de la aplicación de las encuestas al grupo piloto, 
tanto a nivel de gerencia de los directivos y calidad educativa para determinar el nivel de 
confiabilidad, pueden ser comprendidos mediante el siguiente cuadro: 
Tabla 11.  
Valores de los niveles de confiabilidad 
Valores Nivel de confiabilidad 
0,53 a menos Confiabilidad nula 
0,54 a 0,59 Confiabilidad baja 
0,60 a 0,65 Confiable 
0,66 a 0,71 Muy confiable 
0,72 a 0,99 Excelente confiabilidad 
1,0 Confiabilidad perfecta 










Dado que en la aplicación de la encuesta sobre clima institucional se obtuvo el valor  
de 0,93, y en la aplicación de la encuesta sobre el servicio educativo se obtuvo el valor de 
0,95, podemos deducir que ambas encuestas tienen una excelente confiabilidad. 
5.2. Presentación y análisis de los  resultados 
Luego de la aplicación de las encuestas a la muestra objeto de la presente 
investigación y procesada la información obtenida (calificación y baremación), procedimos 
a analizar la información, tanto a nivel descriptivo, como a nivel inferencial, lo cual nos 
permitió realizar las mediciones y comparaciones necesarias para el presente trabajo, y 
cuyos resultados se presentan a continuación: 
5.2.1. Nivel descriptivo 
Para el análisis de los datos del presente trabajo de investigación se utilizarán los 
siguientes procedimientos estadísticos: 
Tabla 12.  
Toma de decisiones 
  N % 
Muy  mala 19 7,2 
Mala 88 33,3 
Regular 107 40,5 
Buena 45 17,0 
Muy buena 5 1,9 






En la tabla se observó que el 7,2% del total de alumnos tienen muy mala actitud 
acerca la toma de decisiones; el 33,3% considera que es mala la toma de decisiones; el 










Figura 2. Toma de decisiones 
Tabla 13.  
Funciones gerenciales 
  N % 
Muy  mala 33 12,5 
Mala 77 29,2 
Regular 101 38,3 
Buena 46 17,4 
Muy buena 7 2,7 























De la observación de la tabla se concluyó que el 12,5% de alumnos tienen muy mala 
actitud acerca de las funciones gerenciales; el 29,2% considera que es  mala las funciones 
gerenciales; el 38,3% considedra que es regular y el 17,4% considera que es buena las 
funciones gerenciales.  
 
Figura 3. Funciones gerenciales 
Tabla 14.  
Liderazgo gerencial 
  N % 
Muy  mala 30 11,4 
Mala 69 26,1 
Regular 99 37,5 
Buena 53 20,1 
Muy buena 13 4,9 
  Total 264 100,0 
 

















Del análisis de la tabla se concluyó que el 11,4% del total de alumnos tienen muy 
mala actitud acerca el liderazgo gerencial; el 26,1% considera que es malo el liderazgo  
gerencial; el 37,5% considera que es regular y el 20,1% considera que es bueno el 
liderazgo gerencial. 
 
Figura 4. Liderazgo gerencia 
Tabla 15.  
Gerencia de directivos 
  N % 
Muy  mala 25 9,5 
Mala 69 26,1 
Regular 124 47,0 
Buena 42 15,9 
Muy buena 4 1,5 
  Total 264 100,0 
 
 

















De la observación de la tabla se concluyó que el 9,5% del total de alumnos tienen 
muy mala actitud acerca la gerencia de directivos; el 26,1% considera que es  mala la 
gerencia de directivos; el 47% considera que es regular y el 15,9% considera que es buena 
la gerencia de directivos. 
 
Figura 5. Gerencia de directivos  

















Tabla 16.  
Eficacia 
  N % 
Muy  mala 11 4,2 
Mala 60 22,7 
Regular 116 43,9 
Buena 70 26,5 
Muy buena 7 2,7 
  Total 264 100,0 
 
Interpretación 
De la observación de la tabla se concluyó que el 4,2% del total de alumnos tienen 
muy mala actitud acerca la eficacia en la calidad educativa; el 22,7% considera que es  
mala la eficacia; el 43,9% considera que es regular y el 26,5% considera que es buena la 
eficacia en la calidad educativa. 
 
Figura 6. Eficacia 

















Tabla 17.  
Eficiencia 
  N % 
 Muy  mala 7 2,7 
  Mala 58 22,0 
  Regular 98 37,1 
  Buena 83 31,4 
  Muy buena 18 6,8 
  Total 264 100,0 
 
Interpretación 
Del análisis de la tabla se concluye que el 2,7% de alumnos tienen muy mala actitud 
acerca de la eficiencia en la calidad educativa; el 22% considera que es  mala la eficiencia; 
el 37,1% considera que es regular, y el 31,4% considera que es buena la eficiencia en la 
calidad educativa. 
 
Figura 7. Eficiencia 
 
  
















Tabla 18.  
Funcionalidad 
 N % 
Muy  mala 4 1,5 
Mala 45 17,0 
Regular 93 35,2 
Buena 96 36,4 
Muy buena 26 9,8 
  Total 264 100,0 
 
Tal como se observa en la tabla, el 1,5% de alumnos tienen muy mala actitud acerca 
la  funcionalidad educativa; el 17% considera que es  mala la funcionalidad educativa; el 
35,2% considera que es regular y el  36,4% considera que es buena la funcionalidad 
educativa. 
 
Figura 8. Funcionalidad 
 
















Tabla 19.  
Calidad educativa 
  N % 
Muy  mala 4 1,5 
Mala 63 23,9 
Regular 103 39,0 
Buena 85 32,2 
Muy buena 9 3,4 
  Total 264 100,0 
 
Interpretación 
Tal como se puede observar en la tabla, el 1,5% del total de alumnos tienen muy 
mala actitud acerca de la calidad educativa; el  23,9% considera que es  mala la calidad 




Figura 9. Calidad educativa  





















Tabla 20.  
Toma de decisiones  según docentes 
  N % 
Malo 2 18,2 
Regular 6 54,5 
Bueno 3 27,3 
  Total 11 100,0 
 
Interpretación 
De acuerdo con los resultados presentados en la tabla, se aprecia que 18,2% tienen 
mala percepción acerca la toma de decisiones; el 54,5% considera que es regular la toma 















Figura 10. Toma de decisiones  
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Tabla 21.  
Función gerencial según docente  
  N % 
Muy malo 1 9,1 
Malo 4 36,4 
Regular 5 45,5 
Bueno 1 9,1 
  Total 11 100,0 
 
Interpretación 
De la tabla se aprecia que 9,1% tienen muy  mala percepción acerca de las funciones 
gerenciales en los directivos;  el 36,4%  consideran que es mala las funciones gerenciales 
















Tabla 22.  
Liderazgo gerencial  según docentes 
  N % 
Malo 4 36,4 
Regular 5 45,5 
Bueno 2 18,2 
  Total 11 100,0 
 
Interpretación 
De la tabla se aprecia que el 36,4%  consideran que es malo  el liderazgo gerencial en 
los directivos, y el 45,5% opinan que es regular  las funciones gerenciales en los directivos 














Tabla 23.  
Gerencia de directivos  según docentes  
  N % 
 Malo 3 27,3 
  Regular 6 54,5 
  Bueno 2 18,2 
  Total 11 100,0 
 
Interpretación 
De la tabla se observa que el 27,3 %  del total de alumnos consideran que es mala la 
gerencia en los directivos; el 54,5% opinan que es regular la gerencia en los directivos y el 
18,2% opinan que es buena la gerencia en los directivos. 
 
 










5.2.2. Nivel inferencial  
Para generar los resultados de la muestra a la población. Para ello se utilizara. 
- Distribución muestral. 
- Coeficiente de correlacional de Spearman . 
- Chi cuadrada. 
5.2.3. Contrastación de hipótesis 
5.2.3.1. Contrastación de la hipótesis general  
Hipótesis  general 
Ho: No existe relación entre  la gerencia de los directivos  y la calidad educativa  
según los alumnos. 
H1: Existe relación entre  la gerencia de los directivos  y la calidad educativa  según 
los alumnos. 
Nivel de significación 0,05 
Tabla 24.  
Estadístico de prueba de la hipótesis general 
  Calidad educativa. 
Gerencia de los directivos Spearman's rho    :.0,89(**) 
  P                            .000 
  N :                           264 





Regla de decisión 
Si P<0,05 rechazar Ho  
Si P>0,05 aceptar Ho  
Conclusión   
Dado que p=0,000<0,05, entonces se rechazó Ho, es decir, existe relación entre  la 
gerencia de los directivos  y la calidad educativa  según los alumnos. Asimismo se apreció 
que existe correlación muy alta  y positiva (0,89), lo cual podemos deducir que a mejor es 
la gerencia de los directivos,   mejor es la calidad  educativa según la percepción  de los 
estudiantes. 
5.2.3.2. Contrastación de las hipótesis específicas  
Contrastación de hipótesis específica 1  
Ho: No existe relación entre la toma  de decisiones y la calidad educativa  según los 
alumnos  
H1: Existe relación entre la toma  de decisiones y la calidad educativa  según los 
alumnos  






Tabla 25.  
Estadístico de prueba de la hipótesis específica 1 
  Calidad educativa. 
Toma de decisiones. Spearman's rho    :0,63(**) 
  P                            .000 
  N :                           264 
**  La correlación es significativa al 0,01 
 
Regla de decisión 
Si P<0,05 rechazar Ho  
Si P>0,05 aceptar Ho  
Conclusión   
Dado que p=0,000<0,05, entonces se rechazó. Ho, es decir,  existe relación entre la 
toma  de decisiones y la calidad educativa  según los alumnos. Asimismo se apreció que 
existe correlación alta  y positiva (0,63) , de la cual podemos deducir que a mejor es la 
toma de decisiones, mejor es la calidad  educativa, según la percepción  de los estudiantes. 
Contrastación de la hipótesis específica 2 
Ho: No existe relación entre las funciones gerenciales y la calidad educativa según 
los alumnos. 
H1: Existe relación entre las funciones gerenciales  y la calidad educativa  según los 
alumnos  




Tabla 26.  
Estadístico de prueba de la hipótesis específica 2 
  Calidad educativa. 
Funciones gerenciales Spearman's rho    :.0,85(**) 
  P                            .000 
  N :                           264 
**  La correlación es significativa al 0.01 
 
Regla de decisión  
Si P<0,05 rechazar Ho  
Si P>0,05 aceptar Ho  
Conclusión   
Dado que p=0,000<0,05, entonces se rechazó Ho, es decir, existe relación entre las 
funciones gerenciales  y la calidad educativa  según los alumnos. Asimismo se apreció que 
existe correlación muy alta  y positiva (0,85) , de la cual podemos deducir que a mejor son 
las funciones gerenciales,  mejor es la calidad  educativa, según la percepción  de los 
estudiantes. 
Contrastación  de la hipótesis específica 3 
Ho: No existe relación entre el liderazgo gerencial y la calidad educativa  según los 
alumnos. 
H1: Existe relación entre el liderazgo gerencial y la calidad educativa  según los 
alumnos  
Nivel de significación 0,05 
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Tabla 27.  
Estadístico de prueba de la hipótesis específica 1 
  Calidad educativa. 
Liderazgo gerencial Spearman's rho    :.0,90(**) 
  P                            .000 
  N :                           264 
**  La correlación es significativa al 0.01 
 
Regla de decisión  
Si P<0,05 rechazar Ho  
Si P>0,05 aceptar Ho  
Conclusión   
Dado que p=0,000<0,05, entonces se rechazó Ho, es decir, existe relación entre el 
liderazgo gerencial y la calidad educativa  según los alumnos. Asimismo se apreció que 
existe correlación muy alta  y positiva (0,90) , de la cual podemos deducir que a mejor es el 
liderazgo gerencial,   mejor es la calidad  educativa según la percepción  de los estudiantes. 
5.3. Discusión de resultados 
En la presente investigación se ha demostrado la hipótesis de que  existe una relación 
directa y significativa entre el liderazgo gerencial y la calidad educativa. Estos resultados 
son coherentes con los hallados por  Rincón (2005), quien en su estudio estilos de 
liderazgo del director y el desempeño de los docentes en las instituciones educativas de 
Andahuaylas, señala que el desempeño docente depende del estilo de liderazgo adecuado 
del director y que éste puede incrementar el desempeño docente. Al respecto debe 
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entenderse que el desempeño docente está relacionado con la calidad educativa puesto que 
la calidad educativa está asociada a un mejor desempeño docente. 
Asimismo, en nuestro estudio se ha verificado la hipótesis principal  de que  existe 
relación entre  la gerencia de los directivos  y la calidad educativa, tal resultado es similar a 
los resultados hallados por Acosta López (1999)  en su estudio sobre “La gestión 
administrativa  y la calidad de la educación”, en la que concluye que la gestión 
administrativa en el centro educativo estudiado, promueve el mejoramiento de la calidad 
de la educación con la acción interdisciplinaria que abarca aspectos técnicos pedagógicos, 
económicos y administrativos con la participación oportuna de las instancias de la 
Institución Educativa hacia una calidad de vida.  
Tal como se puede deducir, la calidad educativa está relacionada directamente por 
todo lo que se haga bien en la gestión o gerenciamiento de los directos de las instituciones 
educativas.  
Los mismos resultados sobre la relación entre gerencia de los directivos y la calidad 
educativo fue hallado en el estudio de Rodríguez (2000),  quien comparó estilos reales de 
gestión en instituciones de diferente dependencia administrativa para establecer relaciones 
con la calidad de la enseñanza y los resultados del aprendizaje.  En su estudio se halló una 
clara relación entre la dependencia administrativa de la escuela, los procesos de gestión 
escolar y algunos aspectos de la gestión pedagógica. Su estudio fue más allá del nuestro al 
comparar escuelas públicas y privadas, encontrando que la escasa autonomía de los 
directores de las escuelas oficiales se revela como una desventaja para una mejor gestión. 
No obstante, estos directores son más eficientes en la aplicación de la política de atención a 
los más pobres. 
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Nuestros resultados se pueden comparar con los hallados por González (1993), 
respecto a la relación entre liderazgo de los directivos y la participación de los docentes, el 
cual es reconocido como un indicador de la calidad educativa en una institución educativa. 
En su estudio se confirmó que el estilo democrático de liderazgo permite un alto porcentaje 
en el índice de participación de los docentes, tanto en la planeación como en la ejecución 







1.   Se ha hallado una relación muy alta  y positiva (0,89) entre la variable independiente 
gerencia de los directivos  y la variable dependiente calidad educativa, lo que 
demuestra que a un mejor nivel en la gerencia de los directivos corresponde una mejor 
calidad  educativa. 
2.  El análisis estadístico inferencial ha permitido verificar la hipótesis de que la toma  de 
decisiones como indicador de la gerencia de los directivos está relacionada positiva y 
significativamente (0,63) con la calidad educativa de lo que se infiere que a una mejor 
toma de decisiones, mejor es la calidad  educativa. 
3.  Se ha verificado la hipótesis de que existe una relación altamente significativa (0,85) 
entre las funciones gerenciales  y la calidad educativa, por lo que se infiere que a una 
mejor calificación en las funciones gerenciales,  mejor es la calidad  educativa. 
4.  Respecto al liderazgo gerencial, también se ha hallado una alta relación directa y 
significativa  (0,90) con la calidad educativa, de lo que se puede inferir que a un mejor 
liderazgo gerencial, mejor es la calidad  educativa. 
5.  Los resultados demuestran que el mejoramiento  de los aspectos de la gerencia de los 
directores puede tener una incidencia altamente significativa tanto en la eficiencia 
pedagógica, la eficacia administrativa y la funcionalidad gerencial de una institución 








1. Proponer el mejoramiento de la capacidad de toma de decisiones de los directivos 
para mejorar la eficiencia, la eficacia y la funcionalidad gerencial en una institución 
educativa.  
2. Proponer el mejoramiento de las funciones gerenciales mediante una mejor 
planificación y la adopción de valores como parte del clima institucional de la 
institución educativa. 
3. Proponer un  mejor liderazgo de los directivos mediante una gestión innovadora y 
proactiva, la cual canalice las innovaciones propuestas por docentes y directivos. 
4. Proponer trabajos de docentes por área. 
5. Proponer la presente investigación en otras instituciones educativas de la de la UGEL 
Tambopata Madre de Dios, con el fin de profundizar el estudio sobre la gerencia y su 
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Apéndice A.  
Matriz de consistencia 
La gerencia de los directivos y su relación con la calidad educativa en  la  Institución educativa Nuestra Señora de las Mercedes del nivel secundaria UGEL 
Tambopata Puerto Maldonado Madre de Dios 
Problema Objetivos Hipótesis Variables Metodología 
Problema general 
¿Qué relación existe entre la gerencia 
de los directivos en la calidad 
educativa en la Institución Educativa 
Nuestra Señora de las Mercedes del 
secundario en la UGEL Tambopata, 
2009?. 
Problemas específicos  
1. ¿Cuál es la relación entre  la toma 
de decisiones de los directivos y 
la calidad educativa en la 
institución educativa Nuestra 
Señora de las Mercedes del nivel 
secundario en la UGEL 
Tambopata, 2009? 
2. ¿Cómo se relacionan las funciones 
Gerenciales de los Directivos y la 
calidad educativa en la 
institución educativa Nuestra 
Señora de las Mercedes del nivel 
secundario en la UGEL  
Tambopata, 2009? 
3. ¿Cuál es la relación entre el 
liderazgo gerencial de los 
directivos y la calidad educativa 
en la Institución Educativa 
Nuestra Señora de las Mercedes 
del nivel secundario en la UGEL 
Tambopata, 2009? 
Objetivo general 
Establecer la relación de la gerencia 
de los directivos en la calidad 
educativa en la Institución 
Educativa Nuestra Señora de las 
Mercedes del nivel secundario en la 
UGEL Tambopata, 2009. 
Objetivos específicos  
1 .Conocer la relación existente 
entre la toma de decisiones de 
los directivos y la calidad 
educativa en la institución 
educativa Nuestra Señora de las 
Mercedes del nivel secundario 
en la UGEL Tambopata, 2009.  
 2. Determinar el grado de relación 
de las funciones gerenciales de 
los directivos y la calidad 
educativa en la institución 
Educativa Nuestra Señora de las 
Mercedes  del nivel secundario  
en la UGEL Tambopata, 2009. 
3. Establecer la relación existente 
entre liderazgo gerencial de los 
directivos y la calidad educativa 
en la Institución Educativa 
Nuestra Señora de las Mercedes  
del nivel secundario  en la 
UGEL Tambopata, 2009. 
Hipótesis general 
Existe una relación entre la 
gerencia  de los  directivos y 
la calidad educativa en la 
institución educativa Nuestra 
Señora de las Mercedes  del 
nivel secundario  en la UGEL 
Tambopata, 2009. 
Hipótesis específicas 
1. Existe una relación entre toma de 
decisiones de los directivos y la 
calidad educativa de la institución 
educativa Nuestra Señora de las 
Mercedes  del nivel secundario  en 
la UGEL Tambopata, 2009. 
2. Existe una relación entre las 
funciones gerenciales de los 
directivos y la calidad educativa de 
la institución educativa Nuestra 
Señora de las Mercedes  del nivel 
secundario  en la UGEL 
Tambopata, 2009. 
3. Existe una relación entre liderazgo 
gerencial de los directivos y la 
calidad educativa en la institución 
educativa Nuestra Señora de las 
Mercedes  del nivel secundario  en 














 Calidad educativa 
Método: El método de investigación que se 
aplicó es: descriptivo – correlacional, de corte 
transversal (transaccional): 
Descriptivo: Porque se busca medir las 
variable de estudio, para poder describirlas en 
los términos deseados.  
Correlacional: Debido a que estamos 
interesados en la determinación del grado de 
correlación existente entre dos variables de 
interés en una misma muestra de sujetos. 
De corte transversal: Porque la recolección 
de los datos se realizó en un solo momento, en 
un tiempo único 
Diseño de la Investigación  
El diseño que emplearemos es 
descriptivo – correlacional, de corte 











M      =     Muestra de investigación 
OX    =     Variable independiente: (Gerencia 
de los Directivos) 
OY    =     Variable  Dependiente: (Calidad 
Educativa) 
r        =     Relación entre variables 
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